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RESUMO
O presente estudo buscou analisar a racionalidade em uma
organização autogestionária. Alguns estudos desenvolvidos sugerem que neste tipo
de organização ocorre o predomínio da racionalidade substantiva sobre a
racionalidade instrumental. Esta última é o tipo de racionalidade encontrado nas
burocracias, tipo de organização social que caracteriza a sociedade capitalista. A
organização escolhida para o estudo foi a Bruscor - Indústria e Comércio de Cordas
e Cadarços Ltda. Uma pequena indústria que atua no setor têxtil em Brusque, no
estado de Santa Catarina. Para tanto, partiu do questionamento: Qual o tipo de
racionalidade predominante nos processos de interação na organização
autogestionária Bruscor? O objetivo principal do estudo foi interpretar os padrões de
interação dos membros da organização autogestionária Bruscor, para conhecer o
tipo de racionalidade nela predominante. Como objetivos específicos foram definidos
os seguintes: analisar os processos de interação da organização em estudo;
comparar os processos de interação encontrados com as dimensões de uma
organização autogestionária; identificar o tipo de racionalidade subjacente nas
dimensões estudadas; e, verificar o tipo de racionalidade predominante na
organização. Trata-se de uma pesquisa descritiva de natureza qualitativa, realizada
através de um estudo de caso, cuja principal técnica de coleta de dados foi a
observação direta, seguida de entrevistas e análise documental. As onze categorias
de estudo- autoridade/tomada de decisão, normas, controle social, relações sociais,
recrutamento e promoção, estrutura de incentivos, estratificação social,
diferenciação, educação, atuação social/reflexões sobre a organização,
comunicação- permitiram responder os pressupostos da pesquisa. Embora tenha
sido identificada a presença da razão instrumental, seu nível foi médio em apenas
três das categorias estudadas. A racionalidade substantiva apresentou-se entre
muito forte e forte em oito das categorias analisadas. O estudo permitiu concluir que
a Bruscor caracteriza-se como uma organização autogestionária e nela é
predominante a racionalidade substantiva.
Palavras chaves: Autogestão – racionalidade instrumental – racionalidade
substantiva.
ABSTRACT
This study aims to analyze the rationality in an worker-managed organization.
Some research in this area suggest that in this kind of organization the substantive
rationality predominates over the instrumental rationality, which is often present in
bureaucracies, common in the capitalist society. Bruscor  Industria e Comercio de
Cordas e Cadarços Ltda was the organization chosen for this study. This small
organization, located in Brusque, in the State of Santa Catarina, is in the textile
business, producing cord, drawstrings, elastic, ribbons, and laces. To carry out this
study we started by questioning: what kind of rationality is predominant in the
interaction process in the self-governmented organization Bruscor? The main
objective of this research was to analyze the standards of interaction among the
members of the organization, trying to find out which kind of rationality is the most
important in the organization. The specific objectives were:  to analyze the interaction
process in the organization, to compare the process found in this organization with
the ones found in worker-managed organizations; to identify the kind of rationality
present in the studied dimensions; and verify which kind of rationality predominates in
the worker-managed organization Bruscor.  The main characteristic of this research
is being a qualitative research, a case study, using as data collection techniques
direct observations, interviews and document analysis. In the analyses, we
established eleven categories, which would help to answer the research main
questions, these are: authority/decision making, rules, social control, social relations,
recruitment and advancement, incentive structure, social stratification, differentiation,
education, social involvement / thoughts concearning the organization, and
communication. Through this study we could conclude that Bruscor can be consider
an worker-managed organization where the substantive rationality is the predominant
one. This rationality was considered high or very high in eight of the eleven
categories analyzed. It was also possible to notice the presence of the instrumental
rationality, which was present in three categories, but in all of them it did not reach a
level higher them medium
Key-words: worker-managed organization – instrumental rationality – substantive
rationality
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1  INTRODUÇÃO
A mudança sempre é precedida da necessidade e a necessidade é
fruto de um processo de reflexão sobre a situação vivida, seja por parte de uma
pessoa, um grupo, uma organização ou uma sociedade. A reflexão é a responsável
pelas transformações que ocorreram na história da humanidade. A inquietação com
o mundo é que leva a tentar modificá-lo. Observa-se os horrores de guerras
motivadas por interesses econômicos de alguns países, o que leva a refletir sobre o
modelo econômico que regula a vida da sociedade. Quanto vale uma vida, quanto
vale a liberdade de um povo, é o que se questiona, pois tudo, na sociedade mundial,
possui um preço. São os interesses econômicos, os cálculos, acima da razão, que
se encontra submetida a esses valores. O presente trabalho parte da necessidade
que motiva à busca de alternativas para o resgate da racionalidade substantiva e do
sentido integral da razão. Transformação que passa pelas teorias organizacionais,
pois a sociedade é movida por organizações.
Aos poucos, o sistema vigente é questionado. Alguns setores da
sociedade já indagam o progresso às custas da subjugação da condição humana e
da integridade dos sujeitos, pois não aceitam mais que vidas humanas sejam
sacrificadas e recursos naturais sejam exauridos pelo capital às custas do futuro da
humanidade. Em seu estudo sobre a administração, Aktouf (1996) analisa os
modelos de gestão utilizados até então e nos faz um alerta ao esgotamento desse
modelo pautado unicamente em cima dos resultados econômicos e de curto prazo.
Modelo que tem levado a humanidade a uma seqüência interminável de desastres
ecológicos e, por que não dizer, humanos. Entre as conseqüências para a
humanidade destas práticas que são incontroláveis, Aktouf (1996) cita a poluição, os
armamentos, miséria, a superpopulação e a desigualdade social.
 Nesse cenário, os sistemas burocráticos que dominam a sociedade
mundial passam a ser modificados, por um lado, porque já não atendem a dinâmica
das transformações numa concorrência em nível global, por outro, buscando formas
mais efetivas de integração do homem no trabalho e na sociedade. As burocracias,
sistemas sociais predominantes na sociedade moderna, segundo Weber (1985),
utilizam basicamente a racionalidade instrumental, ligada aos fins, ao cálculo
utilitário. Mannheim (1962) observou que a industrialização tem desenvolvido a
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racionalidade funcional, exercendo um efeito negativo sobre a capacidade de
apreciação e entendimento do ser humano, desprezando a racionalidade
substancial.
Weber (1985) em sua obra clássica “A ética protestante e o espírito do
capitalismo”, lembra que o capitalismo e as empresas capitalistas sempre existiram
em todos os países civilizados da terra. O ocidente, todavia, veio a conhecer, na era
moderna um tipo completamente diverso e nunca antes encontrado de capitalismo -
a organização capitalista racional assentada no trabalho livre.  Essa forma peculiar
do moderno capitalismo ocidental foi fortemente influenciada pelo desenvolvimento
das possibilidades técnicas. Sua racionalidade decorre da calculabilidade precisa de
seus fatores técnicos primordiais. Weber salienta, ainda, que o desenvolvimento das
ciências receberam e recebem importantes impulsos dos interesses capitalistas
ligados a sua aplicação prática na economia.
Nesse processo de transformação social relatado por Weber (1985), a
aquisição econômica não mais está associada ao homem como meio de satisfazer
suas necessidades materiais. Esta inversão é um dos princípios orientadores do
capitalismo, sendo estranha a todos os povos fora da influência capitalista. A luta
pelo dinheiro é destituída, segundo o autor, de qualquer caráter eudemonista1 ou
mesmo hedonista2, pois é pensado tão puramente como uma finalidade em si, que
chega a parecer algo superior à felicidade.
 Segundo Ramos (1989), na sociedade moderna, a racionalidade se
transformou numa categoria sociomórfica3, deslocando-se da psiqué humana para
transformar-se em um atributo dos processos históricos e sociais.
Aron (1999) faz uma reflexão nesse sentido, ao afirmar que o
empreendimento econômico é racional, da mesma forma como a gestão do estado
através da burocracia, tornando-o também racional. A sociedade moderna tende,
toda ela, a organização zweckrational (instrumental). Segundo ele, “o problema
filosófico do nosso tempo, problema eminentemente existencial, consiste em
delimitar o setor da sociedade em que subsiste e deve subsistir uma ação de outro
tipo” (ARON, 1999, p.449). Ramos (1989) complementa essa idéia quando
argumenta que, em sociedade alguma do passado, os negócios foram a lógica
                                                
1 eudemonista - doutrina segundo a qual a felicidade é um bem supremo.
2 hedonista – sistema que estabelecia o prazer como o objeto principal da vida.
3 Sóciomórfica – que dá forma à sociedade.
12
central da vida da comunidade. Somente na sociedade moderna atual o mercado
desempenha o papel de força central, modeladora de mentes.
Nesse sentido, Morin (2000) afirma que a sociedade industrial aparece
como sinônimo de racionalidade em relação a outras sociedades consideradas infra-
racionais. O princípio da universalidade do racionalismo abstrato, levou a uma
homogeneização trituradora das diferenças ou desprezo ao diferente como inferior.
As sociedades que não eram baseadas no princípio da eficiência e do lucro,
passaram a ser vistas como irracionais pelo homem moderno.  Segundo Weber
(1985), os dominados ao tentarem defender-se da dominação burocrática, mediante
a criação de uma contra-organização, acabam dando origem a uma outra instituição
que não escapará da organização burocrática. A burocracia representa uma força
tão poderosa, que dificilmente poderá ser substituída por outra.
Muitas têm sido as experiências emancipatórias do homem no espaço
laboral. Serva (1996) em seu estudo sobre as organizações substantivas faz um
resgate dessas experiências que representam uma reação de algumas camadas da
sociedade à hegemonia da racionalidade instrumental. O autor apresenta um
levantamento de iniciativas emancipatórias, entre as quais aborda um breve relato
histórico sobre o cooperativismo, a autogestão, mais especificamente, a experiência
iugoslava, a da Árgélia e a Tcheco-Eslováquia. Apresenta, ainda, estudos sobre as
organizações coletivistas e movimentos alternativos, além das isonomias que tinham
sido estudadas por Ramos (1989).
Este estudo corrobora a existência de um movimento de transformações
lentas e profundas nas bases de um sistema de mercado que se estabeleceu de
forma semelhante, o qual é retratado por Scott (1998), como uma revolução sem
resistências, sem bandeiras e sem revoltas, que tomou conta da estrutura social da
humanidade. Neste universo de iniciativas emancipatórias, nosso interesse recai
sobre as organizações autogestionárias.
A autogestão está vinculada à geração de oportunidades em uma nova
forma de organização do trabalho na sociedade moderna, socializada e mais
solidária, que vem emergindo desde os anos 60 no seio da economia de mercado.
Deve-se considerar o fato de que a autogestão consiste, em sentido mais amplo, no
exercício coletivo do poder. Visa ao rompimento da ideologia de dominação em
todas as camadas organizacionais, inclusive nas da sociedade (FARIA, J.H,1985).
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No ambiente que circunda as organizações autogestionárias, que,
segundo seus princípios, se baseariam em outro tipo de racionalidade, está o
domínio da racionalidade instrumental das burocracias que se manifesta pelos
diferentes tipos de organizações que compõem este ambiente. As escolas, os
hospitais, as empresas, as instituições de classe, os órgãos financeiros e
governamentais, enfim, todo um contexto operando sobre um único tipo de
racionalidade.
Sustentar uma organização cujos princípios ideológicos são distintos e até
opostos ao sistema vigente, traduz-se no desafio que as organizações
autogestionárias enfrentam. Como manter as suas características de origem quando
o macrossistema opera sob a lógica da racionalidade instrumental, desconhecendo,
de certa forma, práticas relacionadas a outro tipo de racionalidade?
Várias organizações estão buscando o rompimento com o modelo
burocrático e partindo para um modelo alternativo de estruturação com base na
autogestão. Como é o caso da Bruscor Indústria e Comércio de Cordas Ltda4.
Organização que existe há 17 anos e que atua no mercado de cordas, cadarços e
elásticos para roupas há 15 anos, localizada na cidade de Brusque/SC. A Bruscor foi
escolhida para este estudo devido ao fato de ser uma das poucas organizações no
país que se originou dentro de princípios mais próximos do modelo autogestionário.
Outro fator que contribuiu para a escolha foi a indicação desta por parte da
Associação Nacional dos Trabalhadores em Empresas em Autogestão (ANTEAG) –
Escritório Regional de Santa Catarina e por parte do Núcleo de Estudos da Inovação
e do Trabalho (NINEIT) da Universidade Federal de Santa Catarina, que vem
estudando organizações autogestionárias há vários anos.
Com base no exposto, questionou-se neste estudo: Qual o tipo de
racionalidade predominante nos processos de interação na organização
autogestionária Bruscor?
Dessa forma, o objetivo principal deste trabalho foi interpretar os padrões
de interação dos membros da organização autogestionária Bruscor, buscando
conhecer o tipo de racionalidade nela predominante.
Para se atingir o foco, definiu-se como objetivos específicos os seguintes:
a) Analisar os processos de interação da organização em estudo.
                                                
4 A descrição da organização a ser estudada encontra-se na página 51
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b) Comparar os processos de interação encontrados com as dimensões
de uma organização autogestionária.
c) Identificar o tipo de racionalidade subjacente nas dimensões
estudadas.
d) Verificar o tipo de racionalidade predominante na organização
autogestionária Bruscor.
A excessiva valorização da técnica, a qual têm afastado os
administradores de um tratamento mais amplo da ciência da administração foi a
justificativa central deste estudo. A Administração estuda um objeto que não opera
no vácuo, mas num contexto social e, como tal, deve considerar os impactos que
gera sobre este meio.  Como aponta Chanlat (1996), a ordem organizacional exerce
um papel sobre a ordem societal, influenciando a sua edificação. Da mesma forma, a
ordem social exerce influência sobre a ordem organizacional, de maneira que as
duas não podem ser dissociadas. Por outro enfoque, menciona o autor, a divisão do
conhecimento em disciplinas e territórios científicos isolados, dificulta a integralidade
da abordagem interdisciplinar, reforçando as concepções monocausais.
 Kuhn (1998) trouxe para a ciência uma contribuição significativa que ele
denominou paradigmas. Segundo ele o paradigma está subjacente na construção
das teorias, “são as realizações científicas universalmente reconhecidas que,
durante algum tempo, fornecem problemas e soluções modulares para a
comunidade de praticantes de uma ciência” (KUHN, 1998, p. 13). Os paradigmas
são as hipóteses básicas a respeito da realidade de uma ciência social. Como
vivemos em uma sociedade onde o foco é a eficiência e a eficácia, as ciências em
geral e a Administração em particular, têm priorizado os conhecimentos que
reforçam esta lógica. Estas hipóteses básicas determinam também o que deve ser
ignorado, ou seja, o que opera contra o estabelecimento desta lógica de operação, a
qual sustenta o mercado.
Nesta mesma linha, tratando da importância da ciência e seus paradigmas
para formar a base do pensamento no mundo moderno, Ramos (1989) faz uma
análise dos impactos do tipo de racionalidade dominante na teoria das organizações.
Segundo ele, a teoria das organizações se baseia na racionalidade instrumental,
tornando-se ingênua, o que leva a desfiguração da sociedade.
Para complementar, Godoi (1995, p. 67) argumenta que a administração
ignora "a complexidade dos aspectos da interioridade humana, restringindo-se ao
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vácuo da exterioridade dos fatos". Nesta linha de argumentação, Tenório (1989)
considera que o problema não está na racionalidade instrumental, mas na falta de
uma visão mais abrangente que leva ao exclusivismo do pensamento técnico. Para
ele “estender a ação racional relativa a fins a todas as esferas de decisão é reduzir a
práxis5 a téchne “ (TENÓRIO, 1989, p.7). O autor considera que as teorias
organizacionais vivem, na atualidade, a dificuldade de harmonizar o crescente
determinismo da racionalidade técnica, com a necessidade permanente da
emancipação humana (TENÓRIO, 2002, p.44).
Ao mesmo tempo em que algumas correntes de estudo sobre as
organizações começam a investigar novas formas de racionalidade no ambiente
organizacional6, outras, buscam alternativas para a emancipação do homem no
trabalho via novas formas de organização, que levem ao rompimento com o modelo
paradigmático da burocracia Weberiana. Como é o caso de Dellagnelo (2000), que
investigou organizações com o intuito de identificar nelas a ruptura com o modelo
burocrático de estruturação. O presente estudo visa a reunir estas duas tendências,
que têm por objetivo refletir sobre a transformação da sociedade via o mundo do
trabalho.
Os estudos sobre organizações alternativas, terceiro setor, economia
solidária, cooperativas e organizações autogestionárias têm sido foco de outras
áreas como a sociologia, a economia e serviço social. Acredita-se que pouco espaço
tem sido dedicado a esses temas no campo da administração. O presente trabalho
pretende contribuir para a transformação dessa realidade. Segundo Davel e
Alcadipani (2002), ao mesmo tempo em que as abordagens críticas em
administração evoluem e ganham respaldo em contexto internacional, as análises da
produção acadêmica brasileira da década de 80 e início de 90 demostraram que, em
nosso país, a perspectiva crítica, apesar de ter sido levada em conta, ainda é pouco
difundida e não é devidamente utilizada. Os autores verificaram que apenas 2,16%,
ou seja, 80 artigos, num universo de 3702 analisados, trabalham sob esta
perspectiva crítica. Os motivos sugeridos para tal fenômeno dizem respeito ao
abafamento dessa perspectiva em um mundo empresarial brasileiro extremamente
                                                
5 As definições de práxis podem adquirir maior ou menor complexidade, indo desde a concepção da atividade
humana através da qual o homem modifica o mundo e a si mesmo, até as noções de liberdade, criatividade,
universalidade e revolução (VALENTI, 1995). A concepção de técne, para o autor se refere à técnica.
6 O estudo de Dellagnelo (2000) sugere que outro tipo de racionalidade pode estar presente nas organizações
flexíveis, o estudo de Serva (1996), de Rotschild-Witt (1979), entre outros.
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preocupado com resultados e, o contexto de escolas de administração que seguem
obstinadamente essa postura. Segundo os autores, talvez o conhecimento esteja se
tornando, cada vez mais, um produto que obedece às leis do mercado, sendo os
estudos críticos considerados anti-utilitários e inúteis.
Nesta linha de pensamento, Aktouf (1996) argumenta que, na área de
administração, os únicos questionamentos são os referentes ao “como” e ao
“quanto”, e que raramente existe preocupação com o “porquê” e “para quem”. Estas
últimas questões, tidas como filosóficas, porque reflexivas, são consideradas inúteis
e sem valor. Segundo este autor, o comportamento dos homens de negócios, que se
preocupam somente com o incremento rápido em seus lucros e com a especulação,
não se caracteriza como uma ação de progresso econômico e social, mas de sua
destruição em longo prazo.
Os anos noventa foram marcados como um período, especialmente no
Brasil, no qual o desemprego, a crise econômica e social se instalou na sociedade,
fazendo surgir novas alternativas para sair desta situação. Entre as alternativas
usadas como reações por parte dos trabalhadores, está a formação de associações
como solução ao problema do desemprego. Outra prática que se tornou comum, foi
a dos trabalhadores assumirem o controle acionário das empresas falidas onde
trabalhavam. Essas práticas alternativas têm se caracterizado por relações
diferentes das heteronomias7 que vigoravam, até então, no sistema capitalista. Entre
os estudos que procuraram abordar estas práticas, pode-se citar o estudo de
Maurício Sardá de Faria realizado na MaKerli Calçados de São Paulo (FARIA,M.,
1998). Podem ser citadas, ainda, as experiências da Companhia Brasileira
Carbonífera de Araranguá (CBCA) em Criciúma/SC, a Indústria Eletromecânica de
Nova Friburgo/SP, a Coopertêxtil de São José dos Campos/SP, a Frunorte no Rio
Grande do Norte, a COOMEC em Cachoeirinha/RS, entre outras.
Segundo Maurício Faria (1998), um sinal do espaço social ocupado por
esse fenômeno, foi a fundação da Associação Nacional dos Trabalhadores em
Empresas em Autogestão (ANTEAG) em 1994. São formas de organização que
mesmo operando, em sua maioria, com os pressupostos de organizações
burocráticas, já acenam para as mudanças profundas nas relações do mundo do
trabalho.
                                                
7 Heteronomias são sistemas onde existem distribuição não igualitária de poder, ou seja uma relação unilateral
da dominação. É o tipo de sistema que domina a sociedade burocrática segundo Faria (1985).
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O presente estudo encontra-se estruturado em cinco seções. Na primeira
seção, fez-se uma breve apresentação do tema, da situação problemática da
pesquisa, bem como os objetivos e justificativas do estudo. A segunda traz a
fundamentação teórico-empírica, que possui dois eixos básicos do estudo: a
racionalidade e a autogestão. Ao desenvolver-se a racionalidade, procurou-se
abordar o pensamento dos principais teóricos que refletiram sobre o tema. Na parte
da autogestão, buscou-se retratar a trajetória deste tipo de organização desde a sua
origem, bem como a reflexão de alguns estudiosos do assunto. Nessa, incluiu-se a
discussão sobre organizações coletivistas e sobre as isonomias. Na terceira seção
do trabalho, foram descritos os procedimentos metodológicos que possibilitaram a
sua realização, bem como garantiram a consistência dos resultados obtidos. Ao
abordar os procedimentos metodológicos, procurou-se caracterizar a pesquisa,
apresentar o processo de coleta de dados e as categorias de análise que o
fundamentaram. Fez-se, também, a caracterização dos sujeitos da pesquisa, bem
como a forma como os dados foram analisados. Na quarta seção, foram
apresentados os dados coletados e suas devidas análises. Essa parte do trabalho
apresenta a descrição da organização objeto do estudo. Por último, foram traçadas
as considerações finais do estudo, bem como as recomendações e sugestões para
estudos posteriores.
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2  FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICO - EMPÍRICA
2.1  RACIONALIDADE
Ao introduzir o tema da racionalidade mister se faz, para uma
compreensão melhor, buscar suas origens. A raiz do termo racionalidade está na
palavra razão, do latin ratione, que consiste no raciocínio. Segundo Holanda (1986),
consiste no “conjunto das faculdades anímicas que distinguem o homem dos outros
animais; a faculdade de compreender as relações das coisas e de distinguir o
verdadeiro do falso, o bem do mal; pensamento; opinião, julgamento, juízo”.
Em sua análise sobre os tipos de conhecimento, Morin (2000) contribui
para este debate ao distinguir razão, racionalidade e racionalismo. Segundo esse
autor, razão é o método de conhecimento baseado no cálculo e na lógica (ratio
origina-se de cálculo), sendo empregado para resolver problemas postos ao espírito.
Como racionalismo, o autor considera uma visão de mundo e uma ética construídas
a partir de uma concepção racional da realidade. Morin (2000, p. 157) conceitua
racionalidade, como “o estabelecimento de adequação entre coerência lógica e uma
realidade empírica”. A racionalização, segundo ele, consiste na construção de uma
visão coerente e totalizante do universo, a partir de dados parciais ou de um
princípio único.
Ao conceituar a razão, Barreto (1993) esclarece a origem do termo
lembrando tratar-se de uma capacidade supostamente exclusiva da espécie
humana, utilizada para ponderar, julgar, estabelecer relações lógicas e praticar o
bom senso. Racionalidade, segundo ele, denota uma derivação da razão, sendo a
sua aplicação, que vem corroborar com o conceito apresentado por Morin (2000).
As origens filosóficas do conceito de razão encontram-se entre os
filósofos gregos. Sócrates (469-399 a.C.) preocupou-se em descobrir o limite que
separa os homens dos animais, postulando que a razão era a principal característica
humana. Como relatado por Bock, Furtado e Teixeira (2001), para Sócrates era a
razão que possibilitava que o homem vencesse seus instintos, sua irracionalidade.
Discípulo de Sócrates, Platão tenta definir em que lugar encontra-se a razão no
corpo humano. Pizza Júnior (1994), ao analisar as origens da razão, salienta que
Platão (428-347 a.C.) a concebeu como um instrumento com o qual o homem tem
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acesso ao conhecimento genuíno, contrastando com as opiniões de senso comum,
baseada na percepção sensorial. Platão, como aborda Valenti (1995), classificou as
virtudes da alma em três níveis. O primeiro nível ele chamou de instinto, o segundo
de coragem (expressa desejos superiores) e o terceiro nível, que chamou de razão.
Essa se encontra no topo da estrutura e manifesta a sabedoria e a temperança.
Aristóteles (384-322 a.C.), é o herdeiro do pensamento de Platão. Em seus escritos
sobre a Ética a Nicômaco, Aristóteles faz um tratado à virtude, a qual classifica como
virtudes morais (baseadas na vontade) e virtudes intelectuais (baseadas na razão).
Como analisa Valenti (1995), para ele a razão é que estabelece a boa medida da
ação, o seu ponto de equilíbrio.
Na coletânea sobre os grandes filósofos, Abbagnano (1992) analisa a
vida e os escritos de Descartes (1596-1659), lembra que o filósofo afirma claramente
a unidade do saber humano, fundado na unidade da razão. “A faculdade de julgar
bem e distinguir o vero do falso, que é propriamente aquilo que se chama bom
senso ou razão, é naturalmente, igual em todos os homens”, (DESCARTES, apud
ABBAGNANO, 1992, p.41). Diferentemente dos estóicos, que julgavam a razão
como a própria substância divina sendo que o homem apenas a opera à medida que
Deus nele opere. Para Descartes, Deus oferece apenas alguma garantia, a razão é
uma faculdade especificamente humana subordinada ao respeito de regras precisas.
Por volta do ano de 1840, Hobbes, (apud ABBAGNANO, 1992, p.74),
defende que a razão também se manifesta em nível inferior nos animais, e eles
também são capazes de prever o futuro mediante as experiências vividas. Mas no
homem, esta possibilidade de previsão, que é também possibilidade de controle, é
muito maior. Porém, os homens são capazes de produzir no futuro um efeito
calculado, testando as diversas possibilidades. Disso, só os homens são capazes.
Hobbes salienta que tal capacidade requer a linguagem que consiste no uso de
sinais. Segundo Hobbes, a razão não é nem infalível nem inata, é uma capacidade
obtida através do exercício.
Em seu resgate histórico, Pizza Júnior (1994) aborda que com Descartes
e Hobbes, o conceito de razão começa a sofrer um tipo de interpretação bastante
peculiar, de centro ordenador da existência, a razão se transforma em instrumento
de previsão de conseqüências. O homem se transforma, segundo ele, em um animal
racional, assim entendido como capaz de prever conseqüências. São lançadas, a
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partir daí, as bases da sociedade moderna, onde o entendimento de si e do mundo
passa a ser substituído pelo conceito de utilidade.
Nas sessões seguintes pretende-se resgatar o significado da razão para
teóricos que trataram deste tema, parte-se da abordagem Kantiana da razão
iluminista, passando a Weber, Habermas, Mannhein e Guerreiro Ramos.
2.1.1  A razão iluminista
O iluminismo, movimento que caracterizou o século XVIII, segundo Matos
(1997), teve como precursor Kant, na Alemanha, os enciclopedistas (Diderot,
Voltaire, d´Albert, Montesquieu, Rousseau e outros) na França e Jonh Locke na
Inglaterra, que defendiam o uso da razão sábia para libertar o homem do
obscurantismo, de sua menoridade. Como apresenta Rouanet (1987)
a menoridade é a incapacidade de  servir-se de seu próprio entendimento,
sem direção alheia. O homem é culpado por esta menoridade quando sua
causa não reside numa deficiência intelectual, mas na falha de decisão e de
coragem de usar a razão sem a tutela de outrem. Sapere aude!  Ousa
servir-te de tua razão.
A proposta do Iluminismo era livrar o homem do feitiço, dissipar os mitos,
anulando, assim, a imaginação em nome do saber, (MATOS,1997).
Complementando, Oliveira (1992) aborda que o iluminismo pretendia a emancipação
do indivíduo, sua libertação da ignorância dos mitos através do saber e do uso da
razão. Este saber foi sendo direcionado para a ciência e para a técnica em
detrimento da emancipação humana. O saber direcionado para técnica, transformou
a razão iluminista em razão instrumental, e esta, é o eixo central da sociedade
moderna.
Kant (2002) considera o comando da razão dividido em dois imperativos:
o imperativo hipotético (diz que se deve atingir um objetivo, agindo de forma
coerente com tal fim) e o imperativo categórico (diz respeito a uma ação social
independente de fins específicos). Segundo Matos (1997), o imperativo categórico
se impõe sem referência a qualquer condição externa, baseia-se na autonomia do
indivíduo e da razão. Como a idéia de Deus que não possui teoricamente
objetividade, mas que funciona como reguladora da ação moral. Explicando mais
detalhadamente, a autora complementa que se a ação fundada num imperativo
servir de meio para outra ação, ele será hipotético, o que se subentende,
condicionado e heterônomo. Se, por outro lado, a ação for boa em si, sem relação a
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outro fim, o imperativo será considerado categórico, o que subentende
incondicionado e autônomo. Segundo Kant (2002), os imperativos são fórmulas que
determinam a ação, servem para exprimir a relação entre as leis objetivas do querer
em geral e a imperfeição subjetiva da vontade humana. Só um ser racional é capaz
de agir segundo a representação de leis, isto é, dos princípios. Kant (2002) chamou
de mandamento da razão, a representação de um princípio constitutivo para uma
vontade, o imperativo é a fórmula do mandamento.
Segundo Pizza Júnior (1994, p.13)
o conceito de razão substantiva nada mais é que um resgate da herança
clássica. Para os gregos, a proposta de dicotomização da razão certamente
soaria como um absurdo; jamais poderiam entender a diferenciação entre
razão utilitária (ou instrumental) e razão substantiva, simplesmente porque
razão, no sentido clássico, é tudo o que diz respeito a vida humana. Nesta
ótica a razão é  inerente, enquanto que na ótica moderna ela é adquirida.
A partir do final do século XIX, quando a ciência passa a ser a principal
força produtiva no ocidente, aborda Oliveira (1992), começa o questionamento da
ciência e da técnica baseada na neutralidade. O movimento frankfurtiano que se
dedica, entre outras questões, ao estudo da dialética da razão iluminista busca o
resgate da razão emancipatória. Segundo Ramos (1989), os autores da escola de
Frankfurt procuram restabelecer o papel da razão como categoria ética e como
elemento de referência da sociedade moderna. Aragão (1992) apresenta que foram
três os pontos comuns entre os pensadores da escola de Frankfurt, apesar das
divergências existentes. O primeiro diz respeito à questão do potencial
emancipatório da classe operária e sua submissão ao sistema. O segundo é a
postura crítica em relação ao movimento estudantil, e o terceiro, a recusa da idéia de
que uma teoria pode servir de paradigma para orientar uma ação diretamente.
2.1.2  Racionalidade em Weber
Weber (1994, p.14) começa por caracterizar a ação como “um
comportamento humano (tanto faz tratar-se de um fazer externo ou interno, de omitir
ou permitir) sempre que e na medida em que o agente ou os agentes o relacionem
com um sentido subjetivo”. A ação social, por outro lado, significa uma ação que se
refere ao comportamento de outros, orientando-se por este em seu curso.
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Ao classificar os tipos de ação social, Weber salienta que a ação social,
como toda a ação pode ser determinada por:
Fins: sendo de modo racional referente a fins, quando motivada por
expectativas relacionadas ao comportamento de objetos do mundo exterior e de
outras pessoas. As expectativas são utilizadas como condições ou meios para
alcançar fins próprios, ponderados e perseguidos racionalmente, como sucesso.
Valores: sendo de modo racional referente a valores, quando a ação é
motivada pela crença consciente no valor – ético, estético, religioso ou qualquer que
seja sua interpretação- absoluto e inerente a determinado comportamento como tal,
independente do resultado que este possa trazer.
Afetividade: sendo de modo afetivo, quando a ação é especialmente
emocional, ou seja, motivada por afeto ou estados emocionais atuais.
Tradição: sendo de modo tradicional quando a ação é motivada por
costume arraigado (WEBER,1994,p.15).
Conforme Weber (1994) raramente a ação, e particularmente a ação
social, orienta-se exclusivamente de uma ou de outra dessas maneiras. Os modos
de orientação não representam uma classificação completa de todos os tipos de
orientações possíveis. Trata-se de tipos conceitualmente puros, criados para fins
sociológicos, dos quais a ação real se aproxima mais ou menos ou dos quais – ainda
mais freqüentemente – ela se compõe.
Aron (1999) apresenta uma profunda análise da obra de Max Weber,
resgatando didaticamente os tipos de ação social proposto pelo autor. A ação
racional com relação a um objetivo, aborda Aron (1999), corresponde
aproximadamente à ação lógica de Pareto; é a ação do engenheiro que constrói
uma ponte, do especulador que se esforça em ganhar dinheiro, do general que quer
ganhar uma batalha. Em todos esses casos, a ação zweckrational é definida pelo
fato de que o ator concebe claramente seu objetivo e combina os meios disponíveis
para atingí-lo. Salienta o autor, que a racionalidade com relação a um objetivo é
definida com base nos conhecimentos do ator, e não do observador.
Segundo Aron (1999), a ação racional com relação a um valor é, por
exemplo, a do socialista alemão Lassale, que se deixou matar num duelo, ou do
capitão que afunda com o seu navio. O ator age racionalmente, aceitando todos os
riscos, não para obter um resultado extrínseco, mas permanecer fiel à sua idéia de
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honra. A ação que Weber chama de afetiva é a ação ditada imediatamente pelo
estado de consciência ou humor do sujeito. É a bofetada dada pela mãe na criança
que se comporta de modo insuportável, é o soco dado numa partida de futebol pelo
jogador que perdeu o controle dos nervos. Em todos esses casos, complementa o
autor, a ação é definida por uma reação emocional do ator em determinadas
circunstâncias, e não em relação a um objetivo ou a um sistema de valores. Por
outro lado, a ação tradicional é aquela ditada pelos hábitos, costumes, e crenças,
transformada numa segunda natureza. Para agir de conformidade com a tradição, o
ator não precisa conceber um objetivo ou um valor, nem ser impelido por uma
emoção; obedece simplesmente a reflexos enraizados por longa prática.
Os tipos de ação social não estão associados diretamente aos tipos de
racionalidade propostos por Weber, pois a ação social tradicional e a ação social
afetiva não são ações racionais (são ações irracionais). Por sua vez, a racionalidade
substantiva está associada à ação social com relação a valores, enquanto a
racionalidade formal e a racionalidade prática estão vinculadas a ação social com
relação a fins. Já a racionalidade teorética, pode ser produzida indiretamente,
relacionando-se a vários tipos de ação social.
Kalberg (1980) faz uma análise dos quatro tipos de racionalidade
trabalhados por Weber: a prática, a teorética, a substantiva e a formal. A
racionalidade prática está voltada aos interesses pragmáticos e egoístas do
indivíduo, atendendo a necessidade de o homem atingir seus fins diariamente. A
racionalidade teorética está associada aos processos cognitivos, também conhecida
como racionalidade intelectual. Refere-se a valores e solução de problemas
puramente teóricos, relacionada indiretamente à ação. Racionalidade substantiva diz
respeito a valores morais, não valores referentes as riquezas e obrigações, mas a
subjetividade do indivíduo, a sua característica de “ser humano”. A racionalidade
formal é baseada nas regras e regulamentos para atingir coerência com relação aos
recursos utilizados, visando aos fins. Este último, segundo Kalberg (1980), é o tipo
de dominação encontrada nas burocracias, conhecida como racionalidade
instrumental.
A ilustração 1 representa uma adaptação da síntese elaborada por
Kalberg (1980) sobre os tipos de racionalidade em Weber, onde o autor procurou
relacionar os tipos de ação social com os processos mentais. Eles dão origem ao
tipo de racionalidade presente para que ocorressem. No quadro elaborado por
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Kalberg, foram inseridos os tipos de ação social, classificando-as entre racionais e
não racionais.
Percebe-se claramente na ilustração 1, que as ações sociais tradicionais
e as ações sociais afetivas correspondem a ações irracionais, ou seja, são ações
que ocorrem sem um processo mental, pois são geradas por impulso ou por
tradição. Conclusões que poderão ser observadas, também, no trabalho de Karl
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Ilustração 1: Domínio consciente de realidades fragmentadas através das regularidades da ação
Fonte: Kalberg (1980, p.1161-tradução nossa, com adaptação)
Vasconcelos (1993, p.11) apresenta o conceito Weberiano de
racionalidade substantiva como um processo direcionado a "elaboração do quadro
de referências que serve de base para a ação adaptativa dos processos de
racionalidade instrumental”. O autor coloca como uma outra visão da racionalidade
substantiva o seu caráter autônomo voltado às propriedades intrínsecas dos atos e
totalmente distinta da racionalidade instrumental. Vasconcelos adota o primeiro
conceito, considerando que ambas as racionalidades atuam conjuntamente, sendo
indissociáveis. Salienta, ainda, que "toda ação racional pressupõe uma ética, ou
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seja, um conjunto de valores que orientam a escolha de alternativas de ação". Ela
não é inerente às ações de uma maneira objetiva, mas é atribuída a estas ações
pelos sujeitos que a praticam ou dela tomam conhecimento. Nesse sentido, a
racionalidade objetiva, em Weber, consiste na racionalidade subjetiva de um
observador neutro, teórico.
Nessa linha de raciocínio, alguns autores questionam a possibilidade de
verificação da racionalidade substantiva. Silva (1995) argumenta que os valores não
são demonstráveis empiricamente caracterizando-se como objeto de discussão da
filosofia. Serva (1996) buscou romper com esta lógica, trazendo para o campo da
administração a discussão da racionalidade na prática e estudando-a
empiricamente.
Em sua análise crítica, Ramos (1989) sustenta que Weber não pode ser
considerado representante da racionalidade burguesa, pois a encarava com
“desinteresse pessoal”, conforme expressão usada pelo autor. Argumenta, ainda,
que ele foi incapaz de empreender uma análise social da racionalidade substantiva,
sendo esta apenas uma nota de rodapé em sua obra. Pelo fato de Weber ter
estudado as burocracias, dedicou pouco espaço à racionalidade substantiva, não
que o autor defendesse apenas um tipo de racionalidade, ao contrário, Weber
mostrou muita preocupação quanto ao domínio da racionalidade instrumental sobre
a subjetiva na sociedade. A proposição do termo racionalidade em duas categorias
distintas por Weber, segundo Ramos (1989), é decorrência do seu conflito moral,
tendo em vista as tendências dominantes na sociedade moderna.
Habermas (1999) faz algumas críticas a Weber, entre elas, que sua
análise se deixa levar unicamente pelo conceito de racionalidade, enquanto razão
com respeito a fins. Habermas diz que Weber usou um conceito complexo e um
pouco confuso de racionalidade. No entender deste, o sociólogo alemão teria
centrado a sua proposição, reduzindo o que chamou de racionalização social ao
aumento da racionalidade instrumental nos contextos da ação.
2.1.3 Racionalidade em Habermas
Habermas está entre os principais pensadores da escola de Frankfurt,
onde figuraram também Benjamin, Marcuse, Adorno e Horkheimer. Segundo
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Habermas (1999), os conceitos de ação em que se baseiam Marx, Weber,
Horkheimer e Adorno não são complexos suficientes para abarcar, nas ações
sociais, todos os aspectos em que se pode prender a racionalização social.
O interesse primordial de Habermas foi construir uma teoria crítica da
sociedade, que possibilitasse a emancipação do homem na vida social, através do
desenvolvimento de suas potencialidades de auto-reflexão. Dessa forma a
racionalidade foi o ponto central de sua discussão. Ramos (1989) afirma que
Habermas apoia-se na herança Kantiana para discutir uma teoria social que resgata
o sentido esquecido da racionalidade. “A tese central de Habermas é de que, na
moderna sociedade industrial, as antigas bases de interação simbólica foram
solapadas pelos sistemas de conduta de ação racional com propósito” (RAMOS,
1989, p.14).
Segundo Habermas (1999), existem diferentes tipos de ação de acordo
com a relação que se estabelece com o mundo:
O agir racional com respeito a fins - que realiza objetivos definidos em
condições dadas (orientada ao êxito) - manifesta-se de duas formas: o agir
instrumental - que organiza os meios adequados ou inadequados segundo os
critérios de um controle eficaz da realidade; e o agir estratégico - que depende de
uma avaliação correta das possíveis alternativas do comportamento, que resulta
exclusivamente de uma dedução feita com o auxílio de valores e de máximas.
O agir orientado ao entendimento - por meio do agir comunicativo que
caracteriza-se por ser uma interação mediatizada simbolicamente. Ela se rege por
normas que valem obrigatoriamente, que definem as expectativas de
comportamento recíprocas e que precisam ser compreendidas e reconhecidas por,
pelo menos, dois sujeitos agentes (GRUNNEWALD et al, 1983, p. 321). Os tipos de
ação propostos por Habermas (1999), em sua Teoria da ação comunicativa, estão
sistematizados na Ilustração 2 para um melhor entendimento.
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Orientação da ação
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Social Ação estratégica Ação comunicativa
Ilustração 2: Tipos de Ação
Fonte: Habermas, 1999,p.366 (tradução nossa)
Ao abordar a estrutura do agir orientado para o entendimento mútuo,
Habermas (1989) diferencia a orientação para o entendimento mútuo da orientação
para o sucesso (estratégica). Explicando que, na medida em que os atores são
exclusivamente orientados para o sucesso (para as conseqüências de seu agir), eles
tentam alcançar os objetivos de sua ação, influindo externamente por meio de armas
ou bens, ameaças ou seduções, sobre a definição da situação ou sobre as decisões
ou motivos de seu adversário. As ações de sujeitos que se relacionam
estrategicamente depende de como são interpretados os cálculos de ganhos
egocêntricos. Nos processos de entendimento mútuo, o acordo não pode ser
imposto a outra parte, nem pode ser extorquido por meio de manipulações, e esse
assenta-se sempre em convicções comuns.
Para Habermas (1989), a situação de ação é, ao mesmo tempo, uma
situação de fala na qual os agentes assumem papéis comunicacionais de falantes
destinatários e pessoas presentes. As perspectivas dos falantes estão entrelaçadas
com um sistema de perspectiva do mundo.
O mundo da vida é o contexto da situação da ação, e a interação entre  o
mundo e o mundo da vida por meio do entendimento mútuo se dá na medida em
que os  agentes precisam se entender com relação a algo nele. Os atos da fala
servem apenas para representar os estados e acontecimentos, quando o falante se
refere a algo no mundo objetivo. Servem para a produção ou renovação de relações
interpessoais, quando o falante se refere a algo no mundo social das interações
legitimamente reguladas. Os atos da fala servem, ainda, para a manifestação de
vivências, isto é, para a auto representação, quando o falante se refere ao mundo
subjetivo a que tem um acesso privilegiado.
Segundo Habermas (1989), numa ação orientada para o entendimento
mútuo, o falante ergue as pretensões de validez. De forma inteligível, formula um
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enunciado verdadeiro, onde o ato da fala é correto relativamente a um contexto
normativo existente, e onde a intenção manifestada do falante é visada do modo
como é proferida. Nesse sentido, uma das condições básicas para a ação
comunicativa é a responsabilidade do sujeito. As pretensões de validez
reconhecidas (orientam a ação) são a mola mestra do debate racional. Habermas
coloca que todo ato de palavra pode ser negado ou rechaçado em relação a um
contexto normativo que o emissor pretende para a ação que propõe; dependendo da
verdade que esse enunciado contém ou da veracidade que o emissor pretende para
sua emissão (SERVA, 1997, p.118). A cada um dos mundos corresponde uma
pretensão de validez como aborda Aragão (1992): ao mundo objetivo corresponde a
pretensão de verdade; ao mundo social, a pretensão de correção; ao mundo
subjetivo, a pretensão de sinceridade (ou veracidade).
2.1.4  Racionalidade em Karl Mannheim
Segundo Mannheim (1962), os sociólogos usam a palavra “racional” e
“irracional” em dois sentidos que os chamou de “substancial” e “funcional”. Dessa
forma, tem-se atos racionalmente substantivos e racionalmente funcionais, como
também irracionalmente substantivos e irracionalmente funcionais. O autor classifica
como racional substancial, “um ato de pensamento que revele percepção inteligente
das inter-relações dos acontecimentos de uma dada situação” (MANNHEIM, 1962,
p.63). Exemplificando, Mannheim cita um pensamento inteligente como
substancialmente racional, enquanto que impulsos, desejos e sentimentos
conscientes ou inconscientes seriam substancialmente irracionais.
Racionalidade funcional está, segundo Mannheim (1962), relacionada a
atos organizados tendo em vista a consecução de um objetivo final. São dois os
critérios que definirão a funcionalidade racional: a)organização funcional com
referência a um objetivo definido; b)uma conseqüente calculabilidade quando
considerada, do ponto de vista de um observador ou uma terceira pessoa, que
procure ajustar-se a ela. Por outro lado, tudo o que desintegra e interrompe essa
ordenação funcional é considerado, pelo autor, como irracionalidade funcional.
O autor esclarece peremptoriamente que, quanto mais industrializada
uma sociedade, mais avançada a divisão do trabalho e a sua organização, sendo,
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consequentemente maior o número de esferas da atividade humana onde impera a
racionalidade funcional. Isso, Mannheim define como um fenômeno da auto-
racionalização. Esse fenômeno caracteriza-se pelo controle sistemático dos
impulsos e desejos por parte do ser humano.
Ao analisar o impacto da racionalização funcional sobre a racionalidade
substantiva, Mannheim (1962) conclui que a primeira não colaborou para o
desenvolvimento da segunda, contrariamente, favoreceu para que o indivíduo médio
fosse privado de sua capacidade de reflexão, percepção e responsabilidade.  O
autor aborda que a ordem social liberal oferecia uma oportunidade muito melhor
para o aumento da racionalidade substancial. Esse sistema era, segundo ele,
sustentado por unidades econômicas relativamente pequenas e na moderada
propriedade individual. Elas permitiam aos membros, uma relativa independência de
pensamento, garantindo a racionalidade substancial.
Ramos (1989), em crítica a obra de Mannheim, dedica a este, a seção
intitulada “a visão limitada da racionalidade de Karl Mannheim”. Afirma que este se
baseou claramente em Weber para definir os tipos de racionalidade substancial e
funcional. Sustenta que o autor não tirou as conseqüências das distinções que fez
entre os tipos de racionalidade, e que sua teoria não o permitiu chegar a um
conjunto coerente de diretrizes teóricas. Ramos (1989) critica Mannheim, por ele não
ter conseguido desenvolver um conceito de ciência social em consonância com a
racionalidade substancial que propôs.
Cabe salientar, após apresentar os tipos de racionalidades propostos por
Weber e Mannheim, que Voegelin (apud  RAMOS, 1983), ao analisar os problemas
políticos e sociais de sua época, classifica a racionalidade em pragmática e noética,
as quais correspondem aos dois tipos de Weber e Mannheim: a racionalidade a
instrumental e a substantiva. O autor procura mostrar que a qualidade da sociedade
está associada à razão noética. Voegelin (1979) resgata Aristóteles ao definir a
sociedade política. Segundo ele, a amizade política é a substância da sociedade
política que consiste no acordo espiritual entre homens (homonoia). O acordo
mencionado só pode ser efetivado, se os homens viverem em harmonia com a parte
mais divina que existe no ser humano (nous). “Todos os homens participam do nous,
embora em diferentes graus de intensidade; desse modo o amor dos homens pelo
seu próprio eu noético transformará o nous no vínculo comum entre eles”
(VOEGELIN, 1979, p.66).
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Para o autor, segundo Ramos (1989), no senso comum, já existe um
pouco de racionalidade, entretanto, o debate verdadeiro e racional torna-se cada vez
mais difícil de ocorrer na sociedade moderna. A capacidade de racionalidade do
indivíduo é contaminada pela comunicação de massa, onde a racionalidade
pragmática é a dominante.
2.1.5 Racionalidade em Guerreiro Ramos
Segundo Ramos (1989), a Teoria das organizações tem sido
extremamente tolerante ao tomar de forma incompetente, teorias, modelos e
conceitos de outras áreas, que são totalmente estranhos à sua tarefa específica.
Sob a alcunha de multidisciplinariedade, a teoria das organizações vem, no decorrer
da história, aceitando inúmeras correntes de pensamento e teorias de diferentes
áreas. Sem, no entanto, realizar uma análise mais crítica de seus conteúdos.
Para contextualizar sua proposição, Ramos (1989) argumenta que a
alienação tem sido tratada, pelos teóricos da administração, de uma forma muito
simplista, julgando estes, que basta uma transformação nas relações de trabalho
para que o processo se inverta. Na verdade, a questão da alienação possui raízes
sociais bem mais profundas, difíceis de serem modificadas.
Em sua crítica, o autor sustenta que os consultores que usam certos
conceitos da psicologia, como o de ajustamento, geralmente o fazem como se todos
os indivíduos fossem iguais, tentando um enquadramento que tem por objetivo
integrar o indivíduo e a organização. Para ele, este esforço só pode ser conseguido
“as expensas da dimensão substantiva das pessoas (...) relações entre indivíduos e
organizações implicam sempre em tensão e nunca podem ser integradas sem
custos psíquicos deformantes” (RAMOS, 1989, p.79). Para o sociólogo brasileiro, a
psicologia da sociedade centrada no mercado baseia-se na política cognitiva, que
consiste no uso consciente ou inconsciente de uma linguagem distorcida, que tem
por objetivo fazer com que as pessoas interpretem a realidade em termos
adequados aos interesses dos agentes diretos e/ou indiretos de tal distorção.
Pensamento que encontra ressonância na teoria de Habermas, abordada
anteriormente.
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Segundo Ramos (1989), quanto mais o indivíduo se preocupa com sua
auto-realização, mais se vê tolhido, caindo, dessa forma, no emaranhado da
frustração existencial. A ciência da organização se vale de uma psicologia
sociomórfica, critica o autor. Ela avalia a normalidade do indivíduo de acordo com a
função que ele exerce como detentor de um emprego. Numa sociedade assim,
complementa, não ser detentor de um emprego eqüivale a não ter valor e mesmo a
não existir.
Para apresentar sua abordagem substantiva da organização, o argumento
básico de Ramos (1989) é o de que as atuais teorias das organizações apresentam
pontos cegos como: 1) o conceito de racionalidade utilizado parece repleto de
implicações ideológicas. Supõe que o comportamento econômico constitui a
totalidade da natureza humana; 2) A teoria organizacional presente não distingue o
significado substantivo do significado formal da organização, o que torna a
organização econômica formal, o paradigma a partir do qual as organizações são
estudadas; 3) A Teoria organizacional não tem presente a importância do universo
simbólico no conjunto de relacionamentos interpessoais e; 4) A teoria da
organização apresenta uma visão mecanomórfica da atividade produtiva do homem,
o que fica transparente em sua incapacidade de distinguir entre trabalho e
ocupação. O trabalho é a prática de um esforço subordinada às necessidades
objetivas inerentes ao processo de produção em si. A ocupação é a prática de
esforços livremente produzidos pelo indivíduo em busca de sua atualização pessoal.
Ao examinar a noção de racionalidade das teorias administrativas, Ramos
(1989) analisa a proposição de Simon o qual apresenta o conceito de racionalidade
objetiva como se fosse o único tipo existente, negando que pudesse existir outra
forma de racionalidade nas organizações. Em seu livro, Simon critica a racionalidade
de Aristóteles, considerando-o limitado por apresentar o exame da bondade do
homem e da sociedade. De acordo com Ramos, o conceito de Simon nada tem a ver
com o conceito de Aristóteles, que jamais considerou o mercado como sistema
primordial da sociedade. A racionalidade aristotélica e a racionalidade instrumental
pertencem a duas esferas qualitativas da existência humana.
Ramos (1989) propõe um modelo multidimensional para análise dos
sistemas sociais, no qual o mercado é considerado como uma parte apenas. O
ponto central de tal modelo é a noção de delimitação organizacional que envolve: a)
uma visão da sociedade, sendo constituída de uma variedade de enclaves, onde o
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homem se empenha em tipos diferentes e integrativos de atividades substantivas. b)
um sistema de governo social capaz de formular e implementar as políticas e
decisões distributivas requeridas para a promoção do tipo ótimo de transações entre
tais enclaves sociais.
Quanto maior o caráter econômico do trabalho, maior a prescrição das
atividades a serem executadas, e menores as oportunidades de atualização pessoal
que são oferecidas.  O problema atual da teoria unidimensional é que ela pressupõe
que o comportamento administrativo é idêntico a natureza humana. A educação
também não escapou ao processo de superorganização, pois seu objetivo, de modo
geral, é tornar as pessoas capazes de se transformarem em detentoras de
emprego. No sistema de mercado, aponta Gooffman (apud RAMOS, 1989, p.145),
onde prevalece a sociedade superorganizada, “o indivíduo perde a identidade
pessoal, na medida em que é induzido a interiorizar uma determinada identidade,
exigida pelos papéis que se espera que desempenhe”.
O paradigma paraeconômico pode ser descrito de acordo com duas
dimensões: orientação individual e comunitária e quanto a prescrição ou ausência
de normas. Esses se combinam, formando os quatro modelos puros (anomia e
motim, economia, isonomia, fenonomia e isolado). Ramos (1989) defende que a
razão substantiva é predominante nas isonomias8.
Com base no estudo de Ramos (1989), Serva (1996) estudou três
organizações do setor de serviços, buscando identificar o tipo de racionalidade
predominante nessas organizações. O estudo foi realizado em uma escola infantil
(Casa via magia), uma clínica psicoterápica (Espaço Lumiar) e uma clínica
psicológica (Espaço Aquarius). As organizações localizavam-se na cidade de
Salvador- Bahia, sendo que os dados foram coletados no ano de 1993.
Após realizar um estudo comparativo entre as teorias de Habermas e
Guerreiro Ramos, Serva (1996) procurou definir, então, os tipos de ação racional
substantiva e ação racional instrumental:
Ação racional substantiva: ação orientada para duas dimensões: na
dimensão individual, refere-se à autorealização, compreendida como
concretização de potencialidades e satisfação; na dimensão grupal, refere-
se ao entendimento, nas direções da responsabilidade e satisfação sociais
(SERVA,1996,p.340).
                                                
8 As isonomias serão tratadas com mais profundidade no item 2.2.4
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Ação racional instrumental: ação baseada no cálculo, orientada para o
alcance de metas técnicas ou de finalidades ligadas à interesses
econômicos ou de poder social, através da maximização dos recursos
disponíveis (SERVA, 1996,p.342).
O estudo desenvolvido por Serva (1996) procurou analisar a dinâmica do
cotidiano das empresas e, para tanto, focalizou sua análise sobre os processos
organizacionais, os quais foram segmentados nas categorias que orientaram o
trabalho de campo do referido autor. Englobando os elementos que estão presentes
na maioria dos estudos da teoria organizacional, quais sejam: hierarquia e normas;
valores e objetivos; tomada de decisão; controle; divisão do trabalho; comunicação e
relações interpessoais; ação social e relações ambientais. Para identificar a lógica
interna das organizações pesquisadas, o autor definiu categorias complementares.
São elas: reflexão sobre a organização; conflitos; satisfação individual; dimensão
simbólica.
Os resultados encontrados pelo autor indicaram que uma delas, a Espaço
Lumiar, apresentou uma intensidade da racionalidade substantiva muito elevada. A
Casa Via magia, apresentou intensidade elevada e a Espaço Aquarius apresentou
baixa intensidade de racionalidade substantiva. Nesta última, predominou a
racionalidade instrumental, o que comprova que, dentro do seu espaço de trabalho,
os indivíduos podem estabelecer relações gratificantes entre si.
O estudo desenvolvido por Rothschild-Witt9, por sua vez, traz a discussão
da racionalidade substantiva nas organizações coletivistas, considerando-se que as
organizações autogestionárias são organizações essencialmente coletivistas, cabe
analisar com mais profundidade a origem dessas, e suas características principais
que serão apresentadas nos tópicos seguintes.
2.2   AUTOGESTÃO
Algumas reações têm surgido no seio da sociedade como um processo de
resgate da emancipação do trabalhador, entretanto, nem todas se refletem de modo
positivo sobre a liberdade do homem e sobre o rompimento com a divisão do
trabalho na concepção da gerência científica, a qual afastou o trabalhador do
processo de tomada de decisão, como retrata Braverman (1987). Guillerm e Bourdet
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(1976), salientam que muitas destas experiências eram reivindicações qualitativas,
com relação à ampliação das atividades e maior qualificação dos trabalhadores, uma
vez que não se referiam apenas a ganhos materiais (baseadas numa racionalidade
instrumental). Segundo Guillerm e Bourdet (1976), os trabalhadores não pretendem
em suas lutas apenas ganhar mais, mas viver de modo diferente. Entre os tipos de
gestão que surgiram a partir das reações dos trabalhadores ao reducionismo
imposto pela gerência científica, pode-se citar os comitês de empresa, a co-gestão e
a autogestão.
Os comitês de empresa caracterizam um tipo de participação consultiva
através de grupos de funcionários eleitos por seus pares para representá-los perante
a diretoria. Possuem pouco poder de decisão, salvo em casos raros, e servem mais
como um canal de ligação entre os funcionários e a diretoria da empresa. Esse tipo
de participação não avança na questão da redistribuição do poder nas estruturas
organizacionais. Ferri (apud FARIA, J.H.,1985, p. 73) pondera que os comitês de
fábrica controlam a atividade total dela a todo o momento, mas ela continua sendo
de propriedade do empresário, “o controle se exerce sobre a administração, porém
não é a administração”.
A co-gestão consiste na institucionalização da representação dos
assalariados na direção efetiva da empresa. “Não significa, portanto, criar, mas
participar de uma atividade que já existe, que já possui uma estrutura e objetivos”
(FARIA, J.H., 1985, p.62). Segundo Motta (1991), a co-gestão é a forma e
participação indireta, onde existe a maior probabilidade de harmonia, já que os
representantes dos trabalhadores assumem individualmente funções de supervisão
e direção, com poderes eqüitativos aos de seus pares nomeados pelos acionistas. A
vantagem de reduzir conflitos entre os dirigentes e trabalhadores é encarada, pelos
opositores dela, como forma ou possibilidade de cooptação. Existe a possibilidade
de os representantes dos trabalhadores concentrarem-se mais em questões de
pessoal, como ambiente de trabalho, condições físicas e recompensas, deixando de
lado as questões estratégicas, as quais acabam sendo decididas pelos dirigentes.
As formas de gestão anteriormente apresentadas consistem, segundo
Faria,  J.H. (1985), em formas intermediárias entre os dois opostos: a heterogestão
e a autogestão. A heterogestão é forma de organização não igualitária em termos de
                                                                                                                                                        
9 Este estudo será abordado mais detalhadamente no item 2.2.3
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distribuição de poder, ou seja, há uma relação unilateral de dominação. É uma forma
de gestão que personifica o autoritarismo organizacional, onde as bases do poder
fundamentam-se na coerção e na autoridade legal. Ao analisar a democracia
industrial, Guimarães (1995) menciona em seu estudo, que existe uma associação
íntima entre ela e a autogestão e que entre as diversas formas de democracia
industrial, a autogestão seria destacada como a sua expressão máxima.
O termo “autogestão” surgiu na década de 60 na França, mas a primeira
experiência autogestionária não data desta época, é a tradução literal da palavra
servo-croata samoupravlje (“samo” sendo o equivalente eslavo do prefixo grego
auto, e “upravlje” significando aproximadamente gestão). Portanto, segundo Guillerm
e Bourdet (1976), a palavra autogestão foi introduzida na França para designar a
experiência político-econômico-social da Iugoslávia de Tito, em ruptura com o
stalinismo, no sentido a um retorno ao marxismo autêntico. O objetivo maior da
autogestão era a construção de uma sociedade sem classes, como propunha Marx.
A autogestão, no sentido mais amplo, significa o exercício coletivo do
poder e surgiu como uma concepção de gestão social ou da visão da sociedade
autogestionária presente em várias Teorias Socialistas. Segundo Motta, P.R (1991),
que trata da autogestão como uma forma simples de gestão, ou seja, sem o caráter
ideológico de dominação, vê apenas como vantagem dela, o fato de os funcionários
da empresa serem igualmente proprietários do capital, uma vez que eles possuem,
em princípio, direitos eqüitativos no processo decisório. Essa concepção refere-se
mais à idéia de co-gestão do que de autogestão.
Vários pensadores estão ligados à autogestão, entre eles Mendonça
(1987) cita quatro principais: os socialistas utópicos Saint-Simon, Fourier e Owen,
Buchez e os cooperativistas, Proudhon e os anarquistas e Karl Marx. Eventos
históricos como a Comuna de Paris, os sovietes e os conselhos operários são
invocados pelos teóricos como os primeiros modelos de governos autogestionários.
A comuna de Paris (1871) é encarada como um modelo de autogestão porque,
como aborda Mendonça (1987), os operários nomeavam seus gerentes, seus chefes
de oficina e de equipe, podendo demiti-los quando o rendimento não fosse
satisfatório, fixavam seus salários e horários. A estrutura organizacional funcionava
como corpo legislativo e executivo ao mesmo tempo.
A autogestão representa uma proposta de ação coletiva, de matriz
socialista irradiando-se sobre toda a sociedade e, conseqüentemente, sobre as
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organizações e instituições. Pressupõe igualdade, autonomia criativa, negando a
heteronomia em todas as instâncias da vida social.
Para Faria, J.H. (1985), que trabalha um conceito bem mais amplo que o
de Motta, autogerir é muito mais do que uma forma simples de gestão das
empresas, deve ser entendida como a transformação completa da sociedade em
todos os planos (econômico, político e social). A autogestão é a própria negação da
heterogestão, pois visa à destruição da economia atrelada ao lucro, à destruição, à
exploração e à dominação.
Autogerir não é democratizar a economia capitalista, mas mudar seus
fundamentos, ou seja, autogerir a economia é determinar quais são os
produtos úteis aos homens e não os que permitirão aumentar ao máximo o
lucro da classe proprietária ou o poder do estado centralizado (FARIA, J.H.,
1985, p.76 ).
A autogestão pretende ser uma organização social que não aliena10, pois
não submete. Ela se sustenta no princípio da igualdade absoluta de todos os
membros, se sustenta na liberdade, pois não reprime.
Cabe salientar que a organização autogestionária busca romper com a
divisão do trabalho entre planejamento e execução, estabelecida no modo de
produção capitalista. A divisão entre planejamento e ação rouba do trabalhador
industrial a conexão entre o cérebro e a mão, impossibilitando o seu
desenvolvimento intelectual como na origem do trabalho humano. Este tipo de
trabalho exerce um efeito degradador sobre a capacidade técnica do trabalhador
como aborda Braverman (1987).
Segundo Motta, F.C. (1981), para Proudhon, socialista francês defensor
de uma sociedade igualitária, a sociedade autogestionária é organicamente
autônoma, constituída de um feixe de autonomias cuja vida exige coordenação, mas
não a hierarquização. O realismo social de Proudhon traz dois pressupostos
indissociáveis que se referem à sociedade e ao indivíduo. Em primeiro lugar, vem a
descoberta da sociedade, e após, a descoberta do indivíduo como pessoa social,
como uma função livre e constitutiva da sociedade. A manifestação da sociedade é
conseqüência das leis do trabalho, da força coletiva e do excedente que surge da
comunidade de ação no trabalho.
                                                
10 cabe  salientar que na concepção de Marx jamais poderia ocorrer a desalienação dos indivíduos na
sociedade capitalista, pois essa só é possível para todos ou para nenhum.
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Guillerm e Bourdet (1976) salientam que a essência da autogestão é a
igualdade das pessoas, e distinguem identidade de igualdade, uma vez que ao
senso comum são consideradas a mesma coisa. Os autores lembram que as
diferenças físicas, de raça e intelectuais apenas constituem nossa identidade, mas
que somos todos igualmente humanos independente destas características. Outro
elemento importante da autogestão para os autores é o contrato social dos sujeitos
autônomos. No contrato social, defendido por Rousseau, ele caracteriza como uma
organização social aquela capaz de instaurar uma ordem sem criar distinção de
classe entre dirigentes e dirigidos. Nesse tipo de organização, os indivíduos aderem
livremente e preservam a sua autonomia.
Carvalho (1983) afirma que autogestão só é possível no momento em que
os trabalhadores controlam os meios e os produtos da produção. As organizações
autogovernadas envolvem uma filiação voluntária a livre associação, e limitada pela
solidariedade entre os companheiros. Carvalho (1983) argumenta que estas
organizações são caracterizadas por estruturas flexíveis, pois têm que lidar com um
ambiente imprevisível. São organizações onde o aprendizado e a autoridade, a
participação e o controle são a mesma coisa; onde todos os seus participantes têm
condições e direito de decidir sobre ela, uma vez que o trabalhador tem direito de
votar e tomar decisões coletivamente. Os trabalhadores devem eleger diretamente
seus delegados para comporem o conselho de fábrica, e estes podem ser depostos,
instantaneamente, se o grupo decidir. As decisões destes devem ser ratificadas
pelas assembléias. Não devem existir diferenças de remuneração, mas sim haver
rodízio de cargos e socialização do conhecimento, de forma que todos os membros
tenham capacidade de serem tanto líderes, como liderados.
Carvalho (1983) sintetiza sete itens fundamentais e afirma que se um
deles não estiver presente, não existirá a autogestão. São eles: 1) a tomada de
decisão é resultado da autoridade de baixo para cima. 2) a comunicação é essencial
para o sucesso do sistema, pois sem informação a tomada de decisão transforma-se
em mera formalidade. 3) devem existir grupos de estudo sobre a vida da classe
trabalhadora do país, onde os problemas devem ser debatidos. 4) a votação deve
ser uma prática comum. 5) Devem existir três formas de propriedade com a
autogestão, a individual (indivíduo enquanto parte de uma organização
autogestionária), a pública (que em seu estado puro se transforma em sociais) e a
social (que são as fábricas autogestionadas). 6) a meta de uma organização
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autogestionária é desenvolver o talento dos trabalhadores de forma que propicie a
auto-emancipação deste. 7) O líder é o delegado eleito pelo grupo.
Ao pesquisar sobre organizações autogestionárias, Liboni e Pereira
(2002) elencam algumas características que identificam este tipo de organização.
Entre elas, pode-se citar: a) o controle é exercido pelos trabalhadores, b) eliminação
da hierarquia entre os cargos, da separação entre a concepção e execução do
trabalho, assim como da diferença de retiradas em função do tempo de trabalho, c)
descentralização e participação direta dos associados nas decisões, d) valorização
dos associados, e) lucro como forma de desenvolver o sistema organizacional a
serviço dos associados e da coletividade f) Primazia dos associados sobre o capital.
Pode-se agregar, ainda, a preocupação com o desenvolvimento intelectual dos
agentes envolvidos, pois o sistema visa a romper com o sistema de produção
capitalista que reduz o trabalhador a força de trabalho, apenas ignorando suas
potencialidades.
Ao formular um estudo sobre organizações autogestionárias, Guimarães
(1998) considera que o modelo autogestionário não é compatível em uma sociedade
onde o modo de produção capitalista é o dominante, no qual as organizações são
centradas no mercado, e a propriedade dos meios de produção é privada. Para ela,
na autogestão, a propriedade e o controle dos meios de produção é dos
trabalhadores, onde deve existir a divisão eqüitativa dos resultados (lucros), o
controle e a gestão do empreendimento.
Para Ferreira (1999), o contexto econômico atual favorece a
desvinculação da autogestão de suas origens ideológicas de rompimento com a
exploração e a dominação, transformando-a numa opção eficaz para minimizar os
impactos do desemprego estrutural da era da informação. Em sua análise, sob as
diferentes formas de participação, Faria J.H., (1985) faz uma crítica sobre as
cooperativas, afirmando que elas não levam à gestão democrática, assumindo uma
postura conflitante entre uma gestão capitalista, determinante de sua sobrevivência,
e uma cooperação operária de produção, determinante de seus fundamentos.
Segundo Marx (apud FARIA J.H.,1985, p.69), a cooperativa depara-se com uma
tendência a formar uma oligarquia dirigente, bem como uma tendência a uma
crescente burocratização em sua gestão. 
As cooperativas, por outro lado, caracterizam-se, segundo Pinho (1977),
como uma sociedade sem fins lucrativos, constituída e dirigida pelos usuários em
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bases rochdaleanas11, que tem por fim, prestar serviços a seus membros e à
comunidade. Entre as principais características das cooperativas, as quais as
distinguem das demais organizações, a autora cita, primeiramente, que as
cooperativas não possuem fim lucrativo; o cooperado possui papel duplo, enquanto
usuário e empresário; igualdade de direitos e de obrigações entre os trabalhadores,
independente do número de cotas que possui, traduzindo um homem-um voto;
indivisibilidade do fundo de reservas; e, tratamento do capital como um fator de
produção, a serviço da associação.
Enquanto as cooperativas existem sem contestar o sistema capitalista,
salientam Guillerm e Bourdet (1976), a autogestão consiste em uma outra
organização nacional que visa a suprimir o capitalismo e o estatismo.
É importante considerar que grande parte das organizações que se dizem
autogestionárias, apresentam a forma jurídica de cooperativa. Como foi abordado
anteriormente, alguns estudos realizados em cooperativas brasileiras tem mostrado
que as mesmas não apresentam características de autogestão, sendo denominadas
de pseudo-autogestionárias. Entre os estudos, pode-se citar o estudo de Maurício
Sardá de Faria realizado na MaKerli Calçados de São Paulo (FARIA, M., 1998). A
pesquisa realizada por Dorneles (2000) em uma cooperativa de produção vem
corroborar a tese de Faria M. (1998) de que as cooperativas formadas, a partir de
uma organização falida, mantêm as características culturais da organização
originária. Segundo ele, não é só uma questão de modificar a propriedade dos meios
de produção e passá-la aos trabalhadores, pois não existe autogestão sem que
sejam eliminadas a dominação e a exploração dos trabalhadores.
 Quanto à constituição jurídica das organizações autogestionárias,
segundo Tauile (2001), elas podem ser cooperativas, sociedade limitada, sociedade
anônima ou associações.
2.2.1. A experiência iugoslava
Ao estudar a autogestão iugoslava, Queiroz (1982) aborda que após o
rompimento com o stalinismo, em 1949, a Iugoslávia precisava encontrar uma
                                                
11 Rochdale na Inglaterra foi onde 28 tecelões fundaram em 1844 a Sociedade dos Probos Pioneiros
de Rochdale Ltda que inspira até hoje a atividade cooperativa no mundo todo.
40
alternativa econômica que não representasse a volta ao estado burguês. Houve, na
época, uma busca e reflexão em torno das obras de Marx, Engels e Lênin,
procurando uma solução para o conflito ideológico em que viviam. Decidiram, então,
conter o processo de estatização por meio de uma crescente participação operária
na direção das empresas. Em 27 de julho de 1950 foi aprovada pela Assembléia
Federal a Lei básica sobre a Gestão das Empresas Econômicas Estatais, que
entregou a direção das organizações aos trabalhadores, “o marco inicial da luta pela
implantação da autogestão na Iugoslávia” (QUEIROZ, 1982, p.35). O ano de 1953,
com a morte de Stalin foi marcado pela retomada do crescimento econômico como
uma resposta positiva ao sistema autogestionário.
Ao completar 10 anos, o novo sistema passa por modificações, ampliando
a autonomia das organizações, garantindo uma melhor distribuição dos excedentes
entre as empresas e o estado, permitindo que o excedente a 15% dos resultados
líquidos pudesse ser disposto autonomamente pelas empresas. Em 1974, com a
nova constituição, ocorre o coroamento da autogestão iugoslava.
A organização autogestionária, segundo Queiroz (1982), se forma quando
um grupo de trabalhadores atua de maneira unificada no sistema de produção e
quando o produto gerado pelo trabalho conjunto for expresso como um valor dentro
da organização ou no mercado.
Como relata Queiroz (1982), estas organizações têm uma atuação forte
por meio de seus trabalhadores junto à sociedade. As decisões são tomadas pelos
trabalhadores em assembléia que ocorrem periodicamente. São as assembléias que
escolhem o conselho de trabalhadores, o mais importante órgão de gestão dessas
organizações que tem um mandato de não mais de dois anos. Deve haver
rotatividade de trabalhadores que formam o conselho. A organização é normatizada
pelo estatuto que é aprovado em assembléia. Após a apuração das vendas ou
entradas e dos custos de produção são determinadas as retiradas que os
trabalhadores têm direito. A satisfação das necessidades sociais como saúde,
instrução, proteção social, defesa nacional, como também a manutenção do sistema
social, são mantidas com os resultados das empresas.  As decisões relativas a
educação, ciência, cultura, saúde e bem estar social são discutidas pelos
trabalhadores nas comunas, a menor célula política do país. Nelas, os trabalhadores
são representados por delegados eleitos diretamente. Dessa forma adquirem uma
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identidade tanto como trabalhadores, no verdadeiro sentido de trabalho, como de
cidadãos, no meio social.
Mendonça (1987), ao avaliar a autogestão iugoslava, considera que lá
impera uma luta dialética entre o velho e o novo, salientando, com o pensamento de
Chauvey (apud MENDONÇA, 1987) que diz que a autogestão é a melhor escola de
autogestão. O autor compara com a habilidade de nadar, lembrando que ninguém
aprende a nadar fora d’água.
É importante destacar que nenhum país é homogêneo em suas
características culturais, econômicas e políticas. Diferenças regionais estão
presentes em todos os países e não poderia ser diferente na Iugoslávia. Mendonça
(1987) nos alerta para esse fato. As organizações autogeridas iugoslavas
apresentam diferenciadas estruturas, comportamentos e meio ambiente, o que
dificulta que se façam generalizações. O autor enumera críticas de alguns autores
ao sistema iugoslavo, entre elas: 1) no plano institucional não ocorreu o desejado
definhamento do Estado devido a presença de um forte estrutura de administração
pública, a força das forças armadas e a existência de partido e sindicato únicos. 2) O
fato de a autogestão Iugoslava ter sido uma decisão do governo para a sociedade,
imposta de cima para baixo. 3) Quanto ao plano econômico, as críticas referem-se
as desigualdades regionais e a ausência da redistribuição social do excedente
econômico das regiões mais ricas para as mais pobres. 4) a permanência da
alienação dos trabalhadores, revelada por diversas pesquisas acadêmicas.
Carvalho (1983) aponta que, nos últimos anos, muitas críticas têm sido
feitas ao sistema Iugoslavo de autogestão, principalmente por professores da
Universidade de Zagreb. O que comprova, segundo a autora, o espírito crítico que o
sistema autogestionário fomenta.
Guillerm e Bourdet (1976) após uma análise crítica da autogestão
Iugoslava salientam que ela não fracassou, pois nos quadros restritos que lhe foram
reservados, ela tem apresentado êxito, pensamento que é partilhado por Carvalho
(1983) e por Mendonça (1987).
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2.2.2. Outras experiências importantes para a história da autogestão
Segundo Nascimento (1992), na Hungria e na Polônia, os conselhos
operários surgiram na revolução de 1956, sendo que Solidarnösc (sindicato da
solidariedade) foi a culminância dessas no Leste europeu. Milhares de comitês de
trabalhadores surgiram no processo de gestão das empresas na Checoslováquia em
1968, durante a “Primavera de Praga”. Na China, na revolução cultural, surgiu a
Comuna de Shangai. Em Portugal, com a revolução dos cravos, floresceram as
comissões de trabalhadores e as experiências autogestionárias.
O autor complementa analisando o movimento autogestionário na
América Latina, onde desde a instalação da República Libertária no México, em
1911, até as revoluções cubana (1959) e nicaragüense (1979), os trabalhadores e
camponeses concretizaram a idéia da autogestão e do poder popular. Em El
Salvador, ocorreu em 1932 a revolta vermelha, uma insurreição camponesa dirigida
pelo Partido Comunista. Na Bolívia, com a revolução de 1952, os operários
chegaram a estabelecer um “duplo poder”. Em 1971, no governo Torres, a
assembléia popular tinha um caráter de “soviet”12.
Nascimento (1992) relata que no Peru, durante o governo Alvarado o qual
teve início em 1968, houve uma espécie de “via peruana ao socialismo”. Foi fundada
a comunidade de trabalho que se caracterizava como uma comunidade industrial
gerida pelos trabalhadores, com até 50% da propriedade. No mesmo período, na
Argentina, acontece o “Cordobazzo”, e no Brasil ocorrem greves como as de
Contagem e Osasco, que apresentaram características de movimento operário, onde
ocorreu a ocupação das empresas a partir das comissões de fábrica.
No governo de Salvador Allende no Chile, em 1972, durante a crise,
surgiram diversas práticas de autogestão. Elas marcaram um período de
mobilizações de massa por meio dos chamados “cordões industriais”.
Outra experiência importante de autogestão foi a da Argélia, relatada por
Guillerm e Bourdet (1976). Segundo eles, esta experiência assumiu formas
particulares e limitadas. O percentual de autogeridas representava 30% na
agricultura, e 10% na indústria e na construção civil, não fora, além de uma parte
                                                
12 Instituição fundada por trabalhadores russos, formada após a revolução Russa (1917), com base na
democracia direta, na elegibilidade e revogabilidade dos delegados pela assembléia geral.
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dos bens abandonados pelos colonos europeus, após o fim da guerra da libertação
em 1962. Segundo o governo os trabalhadores, poderiam manter a posse das
propriedades a menos que os proprietários de direito reivindicassem suas
propriedades, o que não ocorreu. Um decreto estabelecido em 22 de março de 1963
previa que as organizações seriam auto-administradas por meio dos seguintes
órgãos: Pela assembléia geral dos trabalhadores, pelo conselho dos trabalhadores,
pelo comitê de gestão, e pelo diretor. A nomeação, sem eleição, de um diretor com
poder central, segundo os autores, é o problema mais grave do ponto de vista
autogestionário. Alguns atribuem o fracasso da autogestão na Argélia à queda do
presidente Bem Bella, derrubado em 1965.
A experiência da Theco-Eslováquia em 1968, segundo Guillerm e Bourdet
(1976), trata-se de uma experiência interrompida, que na verdade nunca existiu, pois
não foi legislada como as experiências da Iugoslávia e a da Argélia. A aplicação
prática das críticas teóricas contra o centralismo leninista, tanto nas relações entre
as nações, quanto nas relações humanas, resultou no aparecimento dos conselhos
operários. A partir de 1960, começou a haver um descontentamento por parte dos
trabalhadores quanto à prática ideológica da nova classe política que começou a
burocratizar o estado. Até que, na reunião de janeiro de 1968 do comitê Central do
Partido Comunista Tcheco-Eslovaco, houve o reconhecimento dos erros do passado
e os jornais passaram a discutir sobre a autogestão das fábricas. Em agosto de
1968, os países irmãos do Pacto de Varsóvia fizeram uma intervenção no país e, a
partir de 69, os conselhos foram revogados um a um.
O estudo requer um aprofundamento das características estruturais das
organizações autogestionárias. Para tanto, o trabalho desenvolvido por Rothschild-
Whitt (1979) em organizações coletivistas, oferece subsídios consistentes para a
caracterização desse tipo de organização.
2.2. 3 As Organizações Coletivistas
O trabalho de Joyce Rothschild-Whitt foi realizado em 1979, com o
objetivo de demonstrar as diferenças entre as organizações burocráticas tradicionais
e as organizações alternativas ou coletivistas. Estas últimas, marcavam uma
presença mais efetiva no cenário organizacional dos Estados Unidos neste período.
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Até então, o domínio na sociedade ocidental era tipicamente das organizações
burocráticas tradicionais. Como apresenta a autora, trata-se da primeira
aproximação a um modelo de organização coletivista, um modelo que é explicado
na lógica da racionalidade substantiva, ao contrário da racionalidade formal.
Segundo Rothschild-Whitt (1979), Weber em seu tratado clássico sobre a
burocracia, projetou as características da sociedade burocrática, onde não estava
presente a racionalidade substantiva. Segundo a autora, o pólo oposto da
monocracia presente na burocracia formal, poderia ser uma democracia coletivista
completa, regulada por princípios da racionalidade substantiva. Para ilustrar o
avanço deste tipo de organização, a autora cita que, em 1967, existiam cerca de 30
escolas abertas nos Estados Unidos, em 1973 foram registradas mais de 800
escolas abertas, e em 1976 foram identificadas 5000 organizações alternativas em
toda a nação, sendo que esse não foi um levantamento exaustivo (GARDNER,1976,
apud ROTHSCHILD-WHITT,1979).
A autora elaborou um quadro traçando um comparativo entre organização
burocrática e organização coletivista-burocrática, conforme mostrado na Ilustração 3.
Dimensões Organização burocrática Organização coletivista-burocrática
1. Autoridade 1. A autoridade reside nos indivíduos
por força da incumbência do cargo e/ou
da especialização; organização
hierárquica dos cargos. Presta
obediência a normas fixas universais
tal como são implementadas pelos
titulares dos cargos.
1. A autoridade reside na coletividade
como um todo; só chega a ser delegada
temporariamente e está sujeita a ser
cassada. Presta-se obediência ao
consenso da coletividade, que é sempre
fluido e aberto às negociações.
2. Normas 2. Formalização de normas fixas
universalistas; a previsibilidade e o
atrativo das decisões baseiam-se no
cumprimento da lei formal e escrita.
2.Normas estipuladas mínimas, primazia
das decisões ad hoc, individualizadas;
alguma previsibilidade é possível com
base no conhecimento da ética




está sujeito ao controle social,
primordialmente através da supervisão
direta ou de normas e sanções
padronizadas e, terciariamente, através
da seleção de pessoal homogêneo
especialmente para os níveis mais
altos.
3. Os controles sociais baseiam-se
primariamente em atrativos




4. Ideal da impessoalidade. As
relações devem basear-se nos papéis,
sendo segmentárias e instrumentais.
4. Ideal da comunidade. As relações




5a. Emprego baseado em treinamento
especializado e diploma formal.
5b. Emprego constitui uma carreira; as
promoções se baseiam no tempo de
serviço ou no desempenho.
5a. Emprego baseado em amigos, valores
sócio-políticos, atributos de personalidade
e conhecimento e aptidões informalmente
avaliados.
5b. O conceito de promoção na carreira





6. Os incentivos de remuneração são
primordiais
6. Os incentivos normativos e de
solidariedade são primordiais; os
incentivos materiais são secundários.
7. Estratificação
social
7. Distribuição isomórfica do prestígio,
dos privilégios e do poder, isto é,
recompensas diferenciais segundo a
cargos; a hierarquia justifica a
igualdade.
7. Igualitária; os diferenciais de
recompensa, quando existem, são
estritamente limitados pela coletividade.
8. Diferenciação 8a. Divisão máxima do trabalho;
dicotomia entre trabalho intelectual e
trabalho manual e entre tarefas
administrativas e tarefas de execução.
8b. Especialização máxima dos cargos
e funções; papéis segmentados. A
perícia técnica é mantida com
exclusividade; ideal do expert
especializado.
8a. Divisão mínima do trabalho; a
administração se combina com as tarefas
de execução; divisão entre trabalho
intelectual e trabalho manual é reduzida.
8b. Generalização dos cargos e funções;
papéis holistas. Desmistificação da
especialização; ideal do factotum amador.
Ilustração 3: Comparação entre dois tipos ideais de organização
Fonte: Rothschild-Witt apud Hall, 1984, p.24
O estudo foi realizado em cinco organizações situadas numa cidade de
médio porte no estado da Califórnia. Foram estudadas uma clínica médica, um
escritório de advocacia, uma cooperativa de alimentos, uma escola infantil
alternativa e um jornal alternativo, as quais foram chamadas de coletivistas por
Rothschild-Whitt.
A autora identificou, ainda, várias restrições que limitam a realização da
democracia e igualmente podem ser estendidas para a realização das democracias-
coletivistas, pois elas podem produzir custos sociais os quais foram elencados por
ela (ROTHSCHILD-WHITT, 1979, p.518-24, tradução nossa).
Tempo: Democracia exige tempo. Esse é o primeiro e maior custo social.
Uma estrutura de comunicação de dois caminhos pode produzir moral elevada e a
consideração de idéias mais inovadoras, mas elas são inegavelmente lentas.
Homogeneidade: Consenso, um componente essencial na tomada de
decisão nas organizações coletivistas, pode requerer uma substancial
homogeneidade. A necessidade por uma concordância substancial nos valores,
objetivos e processos coletivos, de fato, tem limitado suas bases sociais. Para as
pessoas que preferem a diversidade, ele pode ser um custo social considerável.
Intensidade emocional: A relação familiar, o relacionamento face-a-face
nas organizações coletivistas podem gerar mais satisfação do que relações
impessoais da burocracia, mas elas também geram um certo desgaste emocional.
Ele pode ser considerado como um custo social da organização participativa. A
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autora ilustra que no jornal foi observado enxaquecas e outros sinais de tensão após
as reuniões em que eram levantadas questões decisivas.
Indivíduos não democráticos: Devido a experiências anteriores, muitas
pessoas não estão bem preparadas para a democracia participativa. Essa é uma
importante restrição no seu desenvolvimento. A autora observa que em algumas
experiências analisadas, o fato de selecionar pessoas com perfil mais coletivista não
garantiu que estas atitudes fossem transferidas efetivamente para um
comportamento cooperativo (SWIDLER, 1976, TAYLOR, 1976, TORBERT, 1973,
apud ROTHSCHILD-WHITT, 1979, p.522).
Restrições ambientais: Organizações alternativas como todas as outras
são sujeitas às pressões externas, porque elas ocupam uma posição adversária às
principais instituições e as pressões que sofrem podem ser mais intensas.
Restrições extra-organizacionais no desenvolvimento das organizações coletivistas
podem ser legais, econômicas, políticas e culturais.
Diferenças individuais: Todas as organizações democráticas e não
padronizadas contém pessoas com talentos muito diferentes, habilidades,
conhecimentos e atributos de personalidade. As burocracias tentam capitalizar estas
diferenças individuais, então, pessoas com um conhecimento particular ou um tipo
de personalidade receberão, no trabalho, recompensas e autoridade referente a
esse. Em organizações coletivistas, cada diferença individual pode restringir a
habilidade organizacional de realizar idéias igualitárias. Algumas diferenças
individuais são aceitas nas organizações coletivistas, mas nem todas,
particularmente, aceitam diferenças de conhecimento. Nas burocracias, diferenças
de habilidades e conhecimentos são exaltadas. Apesar de as organizações
coletivistas procurarem ativar competências universais, outras fontes de influência
desigual pode persistir (nível de comprometimento, fluência verbal, habilidades
sociais).
Os tipos fundamentais de organização estudados por Rothschild-Whitt
(1979) foram apresentados em um continuum na seguinte seqüência:
1         2           3             4
Democracia coletivista     Democracia representativa        Burocracia horizontal Burocracia hierárquica
Ilustração 4: Classificação das formas organizacionais
Fonte: Rothschild-Whitt (1979, p.525, tradução nossa)
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Fundamentalmente, conclui Rothschild-Whitt (1979), burocracia e
coletivismo são orientados por princípios qualitativamente diferentes. Enquanto a
burocracia é organizada em cima dos cálculos da racionalidade formal, a
democracia-coletivista volta-se para a lógica da racionalidade substantiva.
A autora esclarece que a burocracia maximiza a racionalidade formal
precisamente pela centralização do locus de controle no topo da organização, as
coletivistas, por sua vez, descentralizam o controle de tal forma, que ele passa a ser
organizado em torno da lógica da racionalidade substantiva.
Explicando o continuum, salienta que se considerarmos as bases da
autoridade como uma característica central de qualquer modo de organização, então
as organizações da metade direita da ilustração 4 caracterizam-se pelo poder de
autoridade no indivíduo (nas bases do cargo ou da experiência), enquanto as
organizações à esquerda admitem, fundamentalmente, autoridade somente na
coletividade como um todo. Assim, as organizações do lado direito do diagrama
mantêm a divisão entre administradores e trabalhadores, enquanto que as
organizações no lado esquerdo, são integrativas: nestas, quem trabalha também
administra.
A teoria das organizações tem considerado apenas a parte direita do
continuo, e as investigações corroboram, que a maioria das organizações na
sociedade concentram-se neste lado.
A pesquisa da referida autora teve papel importante neste estudo, uma
vez que serviu como base para uma caracterização das organizações
autogestionárias em nível teórico.
Da mesma forma que Rothschild-Whitt (1979), Ramos (1989) aborda as
isonomias como tipos de organizações onde o ser humano encontra-se como
prioridade e onde a cooperação é a base. O autor defende, assim como Rothschild-
Whitt (1979), que nessas há a predominância da racionalidade substantiva.
2.2.4 As Isonomias
As isonomias representam uma das dimensões do paradigma
paraeconômico proposto por Ramos (1989), juntamente com as economias,
fenonomias e isolado, anomias e motins. Estas dimensões caracterizam o modelo
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multidimensional de análise dos sistemas sociais, que se contrapõe ao modelo
vigente, o qual o autor chama de unidimensional. No modelo vigente, o único
enclave considerado é o econômico.  O autor salienta que se tratam de modelos
ideais, e que na realidade, só poderemos encontrar sistemas sociais mistos.  O
paradigma paraeconômico é resultado do cruzamento de duas dimensões
principais: orientação individual (onde o indivíduo dá expressão a singularidade de
seu caráter) e comunitária (onde o indivíduo precisa participar da comunidade), em
um sentido e a prescrição (onde o indivíduo segue normas operacionais,
sacrificando suas escolhas pessoais) ou ausência de normas (onde não existem
prescrições) no outro sentido.
A anomia e o motim são sistemas onde existe ausência de normas e que
Ramos (1989) analisa como sistemas incompatíveis com a atualização humana,
pois uma presença mínima de normas faz-se necessário para a viabilidade da
tessitura social. O que difere a primeira da segunda é com relação às outras
dimensões, onde na anomia existe também uma baixa orientação individual e no
motim uma baixa orientação comunitária. A anomia caracteriza uma situação em
que a vida social e individual desaparece, são representadas pelos excluídos e
marginais. O motim, por outro lado, representa as coletividades desprovidas de
normas e sem o senso da ordem social. Outro sistema próximo aos dois
apresentados anteriormente é o Isolado, porém, nesse o ator isolado está
comprometido com uma norma que acredita ser única, uma vez que considera o
mundo social caótico e sem solução. Eles podem ser considerados casos  clínicos
de paranóia em algumas situações.
A Economia, segundo Ramos (1989), resulta da elevada orientação
comunitária e da supremacia da prescrição. Caracteriza-se como um contexto
organizacional extremamente ordenado, que se estabelece para produzir bens e/ou
para a prestar serviços. Entre as características apresentadas pelo autor, estão:
prestar seus serviços a fregueses e clientes; a sobrevivência do sistema é em
função da eficiência (lucro e relação custo/benefício); necessita, para sua
sobrevivência, assumir grandes dimensões em tamanho e complexidade; seus
membros são detentores de empregos e avaliados com base neste critério; e a
informação circula de maneira irregular entre seus membros, condicionada aos
interesses de grupos e indivíduos. Estão considerados nesta classe, os monopólios,
firmas competidoras, organizações de fins não lucrativos e agências.
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Em outro quadrante, Ramos (1989, p.152) caracteriza a Fenonomia, como
um “sistema social de caráter esporádico ou mais ou menos estável, iniciado e
dirigido por um indivíduo ou por pequeno grupo que permite aos seus membros o
máximo de opção pessoal e o mínimo de conformidade a prescrições formais”. As
principais características deste sistema são: constitui-se como ambiente necessário
para a liberação da capacidade criadora dos indivíduos; seus membros empenham-
se em obras automotivadas; são sistemas sociais protegidos contra o sistema de
mercado, embora seus produtos possam vir a ser comercializados; ainda que
interessados em suas singularidades, os membros das fenonomias têm consciência
social.
A Isonomia consiste num contexto onde todos os membros são iguais.
Entre as características elencadas por Ramos (1989), pode-se citar as que seguem:
As isonomias permitem a atualização de seus membros independentes das
prescrições impostas (relacionamentos interpessoais que contribuam para a boa
vida do conjunto); são gratificantes na medida em que os indivíduos associados
livremente desempenham atividades compensadoras em si mesmas; as atividades
desenvolvidas nas isonomias são promovidas como vocações, não como empregos.
A recompensa está no que realizam, não na renda auferida; Nas isonomias, o
sistema de tomada de decisão é abrangente, não há diferenciação entre lideranças;
a eficácia destes sistemas depende de relações interpessoais primárias, se
aumentar de tamanho pode colocar em risco a isonomia, tornando-se democracia,
oligarquia ou burocracia.
Segundo Ramos (1989), as isonomias estão, cada vez mais, ampliando
sua participação no mundo social norte americano, contexto analisado por ele em
seus estudos. Ao citar as associações de pais e mestres, as associações de
estudantes e de comunidades urbanas e as empresas de propriedade dos
trabalhadores, entre outras, o autor se refere a essas como tentativas de modelos
isonômicos. Conforme ele, nessas organizações, as pessoas buscam por um estilo
de vida que transcenda os padrões normativos dominantes na sociedade.
O autor coloca que a crítica realizada por ele à sociedade de mercado
não deve ser interpretada como uma defesa à eliminação dele como sistema social
funcional. A crítica, coloca o autor, tem por objetivo chamar a atenção sobre a
conseqüência acidental da história do sistema de mercado, onde o homem trabalha
apenas em razão de sua sobrevivência.
50
Considerando a discussão sobre a autogestão, o coletivismo e as
isonomias, a ilustração 5 representa uma consolidação das características das
organizações autogestionárias apresentadas pelos autores estudados, tendo como
















1. Autoridade 1.A autoridade reside na
coletividade como um todo; só
chega  a ser delegada
temporariamente e está sujeita a
ser cassada. Presta-se
obediência ao consenso da
coletividade, que é sempre fluido
e aberto às negociações.
1. A autoridade reside na
coletividade, os
trabalhadores elegem seus
delegados para compor o
conselho, podendo ser
depostos pelo grupo.
1.a. autoridade de baixo
para cima
1. A autoridade reside na
coletividade
1. A autoridade reside na
coletividade
1.A assembléia escolhe 
conselho de trabalhadores
deve haver rodízio entre o
trabalhadores que fazem
parte do conselho
2. Normas 2.Normas estipuladas mínimas,
primazia das decisões ad hoc,
individualizadas; alguma
previsibilidade é possível com
base no conhecimento da ética
substantiva envolvida na
situação.
2. Normas são definidas
pelo grupo
2. as normas são mínimas,
servem apenas para viabilizar
a tessitura social
2. O estatuto que é votad
em assembléia é 
instrumento que  normatiza 
grupo
3. Controle Social 3.Os controles sociais baseiam-
se primariamente em atrativos
personalísticos ou moralistas e
na seleção de pessoal
homogêneo.
4. Relações sociais 4. Ideal da comunidade. As
relações devem ser holistas,
pessoais e valiosas em si
mesmas.
4. Ideal da comunidade 4. Ideal da comunidade 4. Relacionamentos
interpessoais que contribuam
para a boa vida da
coletividade e permitir a
autoatualização dos
membros.
4. Ideal da comunidade
5. Recrutamento e seleção 5a. Emprego baseado em
amigos, valores sócio-políticos,
atributos de personalidade e
conhecimento e aptidões
informalmente avaliados.
5b. O conceito de promoção na
carreira não é significativo; não
há hierarquia de posições.
5. Adesão voluntária
5b. O conceito de promoção




5b. O conceito de promoção
na carreira não é significativo;
não há hierarquia de
posições.
5. Adesão voluntária




5b. O conceito de promoçã
na carreira não é significativo















6. Estrutura de incentivos 6. Os incentivos normativos e de
solidariedade são primordiais; os
incentivos materiais são
secundários.
6. Os incentivos normativos
e de solidariedade são
primordiais; os incentivos
materiais são secundários.




6. A recompensa está na
atividade realizada não na
renda auferida.




7. Estratificação social 7. Igualitária; os diferenciais de
recompensa, quando existem,
são estritamente limitados pela
coletividade.
7. Igualitária não deve
existir diferença de
remuneração
7. Igualitária não deve existir
diferença de remuneração
7. igualitária não deve existir
diferenças entre os membros.
7. Igualitária
8. Diferenciação 8a. Divisão mínima do trabalho; a
administração se combina com
as tarefas de execução; divisão
entre trabalho intelectual e
trabalho manual é reduzida.
8b. Generalização dos cargos e
funções; papéis holistas.
Desmistificação da
especialização; ideal do factotum
amador.
8a. Divisão mínima do
trabalho; a administração se
combina com as tarefas de





cargos e funções; papéis
holistas. Desmistificação da
especialização;
8a. Divisão mínima do
trabalho; a administração se
combina com as tarefas de




dos cargos e funções; papéis
holistas. Desmistificação da
especialização;
8. Atividades são promovidas
como vocações que
propiciem a autoatualização
dos membros, para tanto a
divisão deve ser mínima.
8a. Divisão mínima d
trabalho; a administração s
combina com as tarefas d




dos cargos e funções; papéi
holistas. Desmistificação d
especialização;
9. Educação 9. Incentiva o
desenvolvimento de
talentos de forma que
propicie a auto-
emancipação
9. preocupação com o
desenvolvimento intelectual
dos associados
9. permite a atualização dos
membros independente das
prescrições impostas.
9. Preocupação com 
educação dos associados
10. Atuação Social 10. Presença de grupos de
estudo sobre a atuação da
classe trabalhadora no país
e fora dele.
10. Lucro é visto como forma
de desenvolver o sistema
organizacional a serviço dos
associados e da coletividade.




10. Atuação forte por mei
dos trabalhadores junto 
sociedade por meio do
conselhos.
11. Tomada de decisão 11. Coletiva 11. coletiva 11. Descentralizada e ocorre
a aprticipação direta dos
trabalhadores nas decisões
11. A tomada de decisão é
abrangente não há diferença
entre lideranças.
11. Tomada  de decisã
coletiva por meio da
assembléias.
12. Comunicação 12. reuniões são prática comum
para disseminar informação.
12. É essencial para o





importante para as relações
primárias.
12. disseminada  vi
assembléia
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Figura 5: Consolidação das características de uma organização autogestionária/ Fonte: Construído pela pesquisadora
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3  PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS
Neste capítulo pretende-se abordar os procedimentos que foram
utilizados para a realização da pesquisa. Primeiramente, é apresentada a
caracterização do estudo, explicitadas a seguir as perguntas que o estudo procurou
responder. Após, são descritos os sujeitos da pesquisa, bem como as categorias
que foram analisadas e as técnicas utilizadas para a coleta dos dados.
3.1  CARACTERIZAÇÃO DO ESTUDO
A Bruscor é uma organização social e, como tal, é repleta de significados,
motivos, aspirações, crenças, valores e atitudes. Dessa forma, considerando a
natureza dos pressupostos deste estudo, é difícil quantificá-la, o que justifica a
escolha pelo tipo de abordagem qualitativa. Em análise à abordagem qualitativa,
Godoy (1995) argumenta que um fenômeno é melhor compreendido quando
analisado sob uma perspectiva integradora, considerando o contexto em que ocorre.
Na abordagem qualitativa, o pesquisador busca captar o fenômeno, a partir da
perspectiva das pessoas nele envolvidas, o que permite considerar os pontos de
vista relevantes.
A pesquisa caracterizou-se por ser de natureza descritiva, realizada por
meio de um estudo de caso. A opção pelo estudo de caso permitiu um estudo
aprofundado sobre a organização (GIL, 1994 e TRIVIÑOS, 1987).
3.2 PERGUNTAS DA PESQUISA
Com o intuito de sistematizar o estudo, foram elaboradas questões
norteadoras, que balizaram o trabalho. Ao final, procurou-se responder a estes
questionamentos. Triviños (1987) argumenta que as questões de pesquisa
representam o que o investigador deseja esclarecer por meio de seu trabalho de
investigação.  As questões centrais deste estudo foram:
• Quais são os processos de interação encontrados na organização em estudo?
• Qual o nível de congruência entre os processos de interação encontrados e as
dimensões de uma organização autogestionária?
• Qual é o tipo de racionalidade subjacente nas dimensões estudadas?
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• Qual é o tipo de racionalidade predominante na organização autogestionária
Bruscor?
3.3 SUJEITOS DA PESQUISA
Os sujeitos da pesquisa foram os associados e contratados que fazem
parte da Bruscor.  Na época em que se iniciou a pesquisa, existia na organização
seis pessoas contratadas, dez associados trabalhando e dois associados
licenciados. No dia 15 de janeiro de 2003, uma sócia solicitou licença, a partir de
fevereiro, para atuar como assessora de um deputado estadual da cidade, eleito no
pleito de 2002 e a solicitação foi aprovada pela assembléia13. Na assembléia do
mesmo dia foi aceito um novo sócio. Este sócio havia sido aprovado em assembléia
anterior e iniciava suas atividades na Bruscor naquela semana. Na assembléia,
deste dia, também ficou decidido que no dia 20 de janeiro de 2003 seria realizada
uma assembléia só com os sócios, onde estes tratariam de definir a situação dos
contratados. Por tratar-se de uma questão prorrogada há algum tempo, era uma
situação que inquietava o grupo, pois alguns já estavam há mais de seis anos nesta
situação. Na reunião, ficou decidido que apenas um dos seis membros contratados
não passaria a sócio, pois não preenchia os requisitos analisados pelo grupo.
Ficando a Bruscor constituída por 15 sócios-gerentes14 e um funcionário contratado.
Para efeitos de análise, considerou-se a associada licenciada ainda como membro
da organização, pois sua licença só contaria a partir do mês de fevereiro, ou seja,
após o término da coleta de dados.
A Bruscor, dessa forma, constituía-se no período da coleta de dados de
17 sócios e um contratado, sendo que este último não foi entrevistado por estar na
organização há apenas dois meses. Também não foi entrevistado o associado
admitido por último e que, no período da coleta, estava recém ingressando na
organização. Portanto, foram sujeitos desta pesquisa 16 sócios.
A distribuição dos sujeitos estudados quanto ao gênero deu-se da
seguinte maneira: cinco do sexo feminino e onze do sexo masculino. Quanto ao
                                                
13 As decisões na Bruscor são tomadas em assembléia dos sócios.
14 Sócios-gerentes são os sócios que estão trabalhando efetivamente na organização, a Bruscor
passou a contar, a partir deste período com três sócios quotistas, ou seja, encontram-se no contrato
social mas não trabalham na organização.
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nível de escolaridade, dois associados possuem curso superior completo e dois
associados estão cursando nível superior. Para os níveis de ensino médio completo,
médio em curso e para o ensino básico incompleto, houve uma distribuição
eqüitativa, sendo que cada nível apresentou quatro membros. Quanto à distribuição
etária, a média de idade ficou em 34,56 anos, sendo distribuídas nas seguintes
faixas:
Faixa etária observações
18 a 20 anos 3
28 a 36 anos 9
40 a 45 anos 3
Mais de 50 anos 1
          Ilustração 6: Quadro Distribuição etária dos sujeitos da pesquisa
      Fonte: dados coletados
O associado recém admitido possui o ensino médio completo e tem 40
anos, e o funcionário contratado possui mais de 60 anos e possui o ensino básico.
O estado civil dos sócios entrevistados é: cinco solteiros e onze casados.
Quanto ao tempo que fazem parte da Bruscor, têm-se que: sete estão entre oito e
dez anos na empresa; seis membros de dois a cinco anos; dois com cerca de um
ano e um membro que encontra-se na Bruscor desde a fundação.
3.4  CATEGORIAS DE ANÁLISE
As categorias são empregadas com o objetivo de obter-se
classificações, como aborda Minayo (1994). Geralmente envolve elementos que
apresentam características comuns e está ligada à idéia de classe ou série. A autora
salienta que as categorias podem ser estabelecidas antes da fase exploratória do
trabalho, a partir do referencial teórico, pois elas têm a característica de serem mais
abrangentes e amplas. Em contrapartida, as categorias formuladas a partir dos
dados coletados são mais específicas e concretas.
Assim sendo, as categorias investigadas foram constituídas por conceitos
definidos de maneira precisa, para evitar abstrações e ambigüidades. Tais conceitos
foram operacionalizados buscando sentido e conteúdo práticos, fáceis de serem
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observados. As categorias pré-estabelecidas que balizaram este estudo foram
compostas por 11 dimensões, estabelecidas a partir do referencial teórico sobre
autogestão, isonomias e organizações coletivistas. O quadro foi construído a partir
do referencial teórico sobre autogestão, sistematizado na ilustração 7.
Tendo em vista que a autogestão caracteriza-se como uma forma de
transformação social, que busca romper com o sistema capitalista é impossível
encontrarem-se modelos puros de organizações autogestionárias neste tipo de
sistema, como aborda Carvalho (1983). No entanto, considerou-se que existem
esforços neste sentido por parte de algumas organizações, os quais não podem ser
desconsiderados em termos de investigação.
Neste estudo, foi desconsiderado o fato desta só ser possível em uma
sociedade autogestionária. Portanto, para fins de análise, foi considerado o
engajamento de seus membros em movimentos sociais e políticos de cunho
emancipatório.
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Dimensões Características de Organização autogestionária
Rothschild-Whitt (1979)- Carvalho (1983)- Liboni e Pereira (2002)-Queiroz (1982)- Gerreiro Ramos (1989)
1. Autoridade
Exercício do poder legítimo, no sentido de tomar decisões ou influenciar o comportamento dos participantes
situados em níveis inferiores (CHAMPION apud VIEIRA, 1989).
1.aA autoridade reside na coletividade como um todo; só chega  a ser delegada temporariamente e está sujeita a ser c
Presta-se obediência ao consenso da coletividade, que é sempre fluido e aberto às negociações. A tomada de d
coletiva e descentralizada, ocorrendo a participação direta dos trabalhadores nas decisões
1.bDeve haver rodízio entre os componentes do conselho que deve ser eleito em assembléia.
2. Normas
Conjunto de convicções sobre a aceitabilidade de determinados tipos de comportamento, compartilhados pelos
membros da organização e que faz com que os membros ajam de maneiras geralmente aprovadas (WAGNER III
e HOLLENBECK, 2000).
2.a.Normas estipuladas mínimas, primazia das decisões ad hoc, individualizadas; alguma previsibilidade é possível c
no conhecimento da ética substantiva envolvida na situação.
2.b.Normas são definidas pelo grupo
3. Controle social
Condicionamento ou limitação das ações de uma pessoa pelo grupo ou organização a que pertence. Poderá ser
exercido por supervisão direta, padronização de regras ou por meio de seleção homogênea (Adaptado de
VIEIRA, 1989 e ROTHSCHILD-WITT, 1979).
3. Os controles sociais baseiam-se primariamente em atrativos personalísticos ou moralistas e na seleção de 
homogêneo.
ações Sociais
Processo de interação que ocorre entre os indivíduos de uma organização por meio de processos de
comunicação (Adaptado de ROTHSCHILD-WITT, 1979)
4. Ideal da comunidade. As relações devem ser holistas, pessoais e valiosas em si mesmas. Os conflitos de
solucionados com base em soluções integradoras onde todos ganham.
4. Recrutamento e promoção
Recrutamento é a busca de candidatos para preenchimento de postos de trabalho na organização. Promoção é a
ascensão do indivíduo na hierarquia organizacional. (adaptado de ROTHSCHILD-WITT, 1979)
5a. Emprego baseado em amigos, valores sócio-políticos, atributos de personalidade e conhecimento e aptidões inform
avaliados.
5b. O conceito de promoção na carreira não é significativo; não há hierarquia de posições.
rutura de Incentivos
Conjunto de gratificações e recompensas que a organização utiliza para incentivar seus membros (VIEIRA,
1989)
6. Os incentivos normativos e de solidariedade são primordiais; os incentivos materiais são secundários.
ratificação Social
Disposição dos indivíduos em diferentes níveis organizacionais, os quais recebem diferentes tipos de tratamento
nos processos de interação entre si em função das posições que ocupam (adaptado de ROTHSCHILD-WITT,
1979)
7. Igualitária; os diferenciais de recompensa, não devem existir, mas se existirem, devem ser estritamente limitad
coletividade.
Diferenciação
 é a forma como os indivíduos são afetados pela divisão do trabalho, influenciando em como percebem a
organização e o papel que representam dentro dela (FREEMAN e STONER, 1995)
8a. Divisão mínima do trabalho; a administração se combina com as tarefas de execução; divisão entre trabalho inte
trabalho manual não deve existir (no mínimo deve ser reduzida)
8b. Generalização dos cargos e funções; papéis holistas. Desmistificação da especialização; ideal do factotum 
Desmistificação da especialização
ucação
é a contínua reconstrução de nossa experiência pessoal a partir da influência do meio ambiente, no sentido de
adaptação a este meio. Pode caracterizar-se como educação formal pela formação escolar em vários níveis
(adaptado de Carvalho,1993)
9. Preocupa-se com o desenvolvimento intelectual e incentiva o desenvolvimento de talentos de forma que propicie
emancipação
ação Social/ Reflexões sobre a organização
Interação da organização com o contexto que a envolve no sentido de transformação deste meio tendo como
base princípios de solidariedade e redução das desigualdades
Segundo Serva (1998, p.313) as reflexões sobre a organização referem-se a “processos de análise e reflexão a
respeito da existência e atuação da organização no seu meio social interno e externo.
9. Presença de grupos de estudo sobre a atuação da classe trabalhadora no país e fora dele. Atuação forte por m
trabalhadores junto a sociedade, preocupação com a coletividade.
       As reflexões dos membros contemplam a sua atuação com base nos princípios de igualdade e de valores emanc
da organização.
municação e dimensão simbólica
 é o processo através do qual as pessoas tentam compartilhar significados através da transmissão de
mensagens simbólicas (STONER e FREEMAN, 1995).
Dimensão simbólica diz respeito às idéias, filosofias e valores que respaldam os elementos do imaginário do
grupo, suas origens e mutabilidade. (SERVA, 1998)
12. Reuniões ou assembléias são práticas comuns para disseminar informação. Existe uma preocupação constant
disseminação das informações para todos os membros.
 Os símbolos observados na organização, a forma de vestir, a forma como se comportam são coerentes com os v
princípios do grupo.
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Figura 7: Dimensões do estudo /  Fonte: construído pela pesquisadora
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Seguindo-se a orientação de Minayo (1994) as categorias referentes aos
tipos de racionalidade foram constituídas a partir dos dados coletados junto à
organização. Buscou-se identificar os tipos de racionalidade subjacentes aos
padrões de interação dos membros da Bruscor. A racionalidade foi estudada a partir
das 11 dimensões que caracterizam uma organização autogestionária, como
observado na ilustração 7, a partir do qual foram definidas as dimensões da
racionalidade apresentadas na ilustração 8. Estas dimensões foram definidas a partir
do trabalho de campo e balizaram toda a análise dos tipos de racionalidade
presentes na Bruscor.
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Dimensões Racionalidade instrumental Racionalidade Substantiva
5. Autoridade/ tomada de
decisão
1. definida para extrair o melhor
resultado, visando o aumento
da lucratividade
1. definida pela coletividade
com base no consenso.
6. Normas 2. normas definidas para
exercer o controle e obter
resultados maiores
2. definidas com base no
entendimento para o bem
da coletividade.
7. Controle social 3. realizado para obter a
maximização dos resultados
financeiros, com base no
cálculo
3. indireto, definido para
preservar valores
emancipatórios do grupo.
ações Sociais/ conflito 4. relações sociais são
definidas para obtenção do
desempenho máximo, com fins.
Relações estratégicas entre os
sujeitos com fins egoísticos.
4. relações sociais que
buscam o entendimento,
relações de amizade e
partilha de valores.
8. Recrutamento e promoção 5. busca de pessoas com
qualificação para obter máximo
resultado.






rutura de Incentivos 6. incentivos são fixados para
obter a maximização dos
resultados, visando a fins de
lucratividade.
6. incentivos simbólicos com
base no reforço dos valores
de emancipação e éticos.
ratificação Social 7. diferenças de status como
forma de maximização do
desempenho
7. preocupação com a
coletividade, busca de
valores igualitários.
Diferenciação 8. divisão das tarefas para
aumentar a produtividade e o
lucro.
8. divisão das tarefas para
que todos conheçam os
processos organizacionais,
com base em valores de
igualdade e emancipatórios.
ucação 9. Educação com o objetivo de
aprimorar o desempenho e
maximizar os resultados.
Visando a produtividade.




ação Social/ reflexão sobre a organização 10. visando a publicidade da




10. atuação social como um
valor do grupo visando a
humanização da sociedade.
Reflexões coerentes com os
valores partilhados pelo
grupo.




maximização de resultados e
lucros.
11. visa ao entendimento,
com base nas pretensões
de validade, veracidade e
correção. A simbologia da
organização espelha os
valores de igualdade e
emancipação.
Figura 8: Dimensões da Racionalidade
Fonte: Elaborado pela pesquisadora
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3.5  COLETA  DOS DADOS
No dia 18 de junho de 2002 em um debate sobre autogestão promovido
pelo Núcleo Interdisciplinar de Estudos da Inovação e do Trabalho Universidade
Federal de Santa Catarina (NINEIT-UFSC), o Sr. Erasmo Pavesi foi um dos
debatedores. Técnico responsável pela Associação Nacional dos Trabalhadores em
Empresas em Autogestão (ANTEAG) em Santa Catarina, e um dos fundadores da
Bruscor. Por intermédio do Sr. Erasmo, foi possível um contato telefônico com a
Bruscor e, após vários outros telefonemas, no dia 21 de novembro foi realizada a
primeira vista para combinar os detalhes do trabalho. A pesquisa foi aprovada pelos
associados em assembléias, onde foi apresentada uma correspondência enviada
por e-mail solicitando a permissão para realizar o estudo na Bruscor.
Os dados começaram a ser coletados em dezembro de 2002,
estendendo-se até o mês de janeiro de 2003. O período de permanência da
pesquisadora na organização foi de quinze dias de trabalho, numa jornada de 8
horas diárias.
Como técnica de coleta de dados, optou-se pela observação direta como
técnica principal. O período de permanência na Bruscor permitiu penetrar nas
dimensões internas dos processos de trabalho, identificando a lógica de suas
interações. Chizzotti (1995) ressalta a importância do papel do pesquisador em
estudos dessa natureza. O autor argumenta que a imersão no cotidiano, a
familiaridade com os acontecimentos diários e a percepção das concepções que
embasam práticas e costumes que são construídos a partir das experiências dos
sujeitos contribui para o papel desempenhado pelo pesquisador.
A observação foi sistematizada, seguindo-se as categorias definidas,
tomando-se o cuidado com a fidedignidade dos dados coletados, procurando
eliminar as influências da percepção do pesquisador, como sugeriram Lüdke e André
(1986).
Como complemento à observação direta, foram utilizadas as técnicas de
entrevista e de análise documental. Através da entrevista, buscou-se obter informes
contidos na fala dos atores sociais, uma vez que o objetivo do estudo foi observar os
indivíduos no seu cotidiano de trabalho, bem como suas interações. A entrevista
guiada forneceu uma melhor e mais segura orientação no processo de coleta,
possibilitando que as dúvidas dos processos e documentos analisados pudessem
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ser sanadas. O roteiro de entrevista bem como seu detalhamento quanto aos
aspectos que procurou abarcar encontra-se no anexo A.
Os documentos analisados foram o estatuto da organização, assim como
as atas das assembléias, os relatórios das reuniões de planejamento anual e
algumas correspondências recebidas. Este processo de análise documental ocorreu
mais intensamente nos primeiros dias de trabalho de campo, possibilitando uma
ambientação com a organização e com as pessoas que dela fazem parte. À medida
que os contatos passaram a ser mais informais com os associados, passou-se a
realizar as entrevistas que duraram de 30 minutos a duas horas, conforme a
disposição de tempo dos associados e as características pessoais dos entrevistados
de mais ou menos falantes.
Conforme sugere Neto (1998), foram adotadas algumas estratégias para
garantir a apreensão dos dados, tendo sido utilizado o registro das falas dos atores
sociais por meio de gravação e anotações em diários de campo. Três associados
entrevistados não tiveram suas entrevistas gravadas por motivos diversos, mas seus
depoimentos foram registrados no diário de campo.
Procurou-se abarcar situações do cotidiano em diferentes momentos,
sendo que a pesquisadora participou de todas as reuniões que ocorreram durante o
período de coleta de dados, permanecendo em contato com alguns associados fora
do horário de trabalho. Após o encerramento da coleta de dados, no dia 15 de
fevereiro, como forma de contrapartida ao apoio recebido da Bruscor, realizou-se
uma assessoria na estruturação do planejamento realizado anualmente pela
empresa. Nesse planejamento foi realizada uma projeção para os próximos três
anos da Bruscor.
3.6 ANÁLISE E INTERPRETAÇÃO DOS DADOS
Lüdke e André (1986) abordam que a análise de dados qualitativos requer
um trabalho exaustivo sobre o material durante todo o processo de coleta de dados.
Os relatos da observação, as transcrições das entrevistas e as análises dos
documentos, assim como das demais informações disponíveis, devem ocorrer o
mais próximo possível do momento da coleta. Seguindo esta orientação, a
transcrição das entrevistas iniciou-se, ainda, durante o período de coleta de dados.
64
Foi um trabalho bastante intensivo, pois durante o dia acompanhava-se o trabalho
na organização e à noite realizava-se a transcrição das entrevistas.
Foi utilizada a análise de conteúdo que caracteriza-se, segundo
Richardson et al.(1999, p.176), como “uma técnica para descrição objetiva e
sistemática e quantitativa do conteúdo manifesto da comunicação”. Procurou-se
seguir as etapas sugeridas por Richardson et al.(1999) que foram:  de pré-análise do
material, análise e tratamento dos resultados, inferência e interpretação dos dados.
A etapa de pré-análise foi realizada durante a transcrição das entrevistas,
que foi feita pela própria pesquisadora, onde procurou-se entender os motivos e as
expectativas subjacentes às falas dos associados. Depois de transcritas as
entrevistas, foram agrupadas por categorias em tabelas apresentadas no anexo C. A
análise e o tratamento dos dados foi feita com o auxílio destas tabelas, denominadas
de planilha de consolidação das categorias estudadas. Primeiramente, analisou-se
os aspectos referentes à autogestão, após, utilizando os mesmos quadros, procurou-
se identificar o tipo de racionalidade subjacente as narrativas dos associados.
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4. APRESENTAÇÃO DOS DADOS
Esta seção consiste na exposição e análise dos dados coletados. Para se
chegar às informações aqui apresentadas, lançou-se mão das técnicas de coleta de
dados descritas nos procedimentos metodológicos. São elas: observação direta,
entrevista guiada e análise documental. Iniciou-se com a apresentação da
organização objeto de estudo, onde foi contemplado primeiramente o histórico da
organização e após a forma como se encontra estruturada.
4.1 A BRUSCOR
4.1.1 Histórico
Os anos 80 no Brasil caracterizaram-se por um período de fortes
questionamentos a cerca da ordem social estabelecida. Dentro desse contexto,
emerge na igreja católica uma corrente ligada a Teologia da Libertação, movimento
que nasceu na América Latina nos anos 60. A teologia da Libertação vinha
questionar as injustiças e a exclusão social, característica marcante na América
Latina nesse período. Muitos jovens seguiram seus princípios, principalmente os
ligados a grupos de jovens, as CEBs (Comunidades Eclesiais de Base). Estes
jovens se reuniam para realizarem estudos da teologia e para realizarem ações e
movimentos que visavam a mudança da sociedade. Os grupos de jovens existem
em diferentes lugares do país, nos diferentes estados, o grupo que deu origem à
Bruscor era um desses. Nesse grupo existiam cinco jovens que acreditavam que
precisavam ir além dos debates e buscar ações cada vez mais concretas de
transformação. Depois de sofrerem várias represálias em função de seus
posicionamentos e de suas atuações políticas, acabaram perdendo seus empregos
e buscaram uma alternativa que não os tolhessem em seus ideais.
Os cinco jovens eram uma mulher e quatro homens e a faixa etária deles
ia de 21 a 30 anos. Dois eram professores formados em letras e estudos sociais e
dois freqüentavam a faculdade de história, sendo que outro cursava economia.
Nesse grupo, havia um casal e três solteiros, e foi no terreno do casal que se
construiu o galpão que hoje se encontra instalada a Bruscor. Montaram, então, uma
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pequena fábrica de telas para quadros de pintura a óleo. O plano inicial da fábrica de
telas era de poderem trabalhar juntos e sem explorar o trabalho de outras pessoas.
Eles buscavam suas sobrevivências, mas também buscavam liberdade para atuar
com liberdade na militância política sem o medo de perderem seus empregos.
No início, receberam o apoio do pai de um dos associados que conhecia
o ramo de telas. O capital inicial resultou da colaboração de cada sócio dentro das
suas possibilidades: um entrou com o carro, o outro colocou um pouco de dinheiro, o
casal entrou com duas motos e o terreno e um deles entrou com o trabalho. Com a
implantação do plano cruzado em 1986, passados apenas alguns meses do início
das atividades do grupo, a crise financeira piorou. O ramo em que atuavam era
considerado restrito diante das condições do mercado e, após um ano de produção
de telas, tiveram a oportunidade de adquirirem máquinas para a produção de cordas
e cadarços. Esses produtos possuíam boa penetração, alimentando a indústria têxtil
da região.
As máquinas foram vendidas por um valor bem abaixo do mercado, pois
pertenciam ao pai de um dos associados. A condição para a venda das máquinas
era de que não pertencesse ao coletivo, mas que as máquinas ficassem em nome
do seu filho e de sua esposa. O grupo aceitou, mas internamente a idéia era de que
as máquinas pertenciam a todos.
A empresa de telas chamava-se JDE, que significava as iniciais dos
nomes de três sócios. Mais tarde passou a chamar-se de ROMERO. Conforme
Pedrini (1998), este nome era uma homenagem ao Bispo Dom Oscar Romero que
lutou contra as interferências norte-americanas em seu país e em defesa da
liberdade, que foi assassinado em 1980, em El Salvador.
A partir de 1988, os associados fizeram a opção de dedicarem-se ao ramo
de cordas e cordões, desistindo do ramo de telas. O negócio começou a prosperar e
os associados sentiram necessidade de ampliar a associação. Este período
começou a partir de 1992, e foi nessa época que a organização foi registrada como
Bruscor - Indústria e Comércio de Cordas e Cadarços Ltda. Para os associados, ela
se chamava EAPS – Empresa Alternativa de Produção Socializada. A EAPS
encerrava todo o ideal de transformação social, onde os sócios não se
consideravam, em hipótese alguma, como empresários simplesmente. Seus ideais
os impeliam a uma atuação muito mais ampla, nos movimentos sociais, na Igreja,
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nas associações de bairro e no Partido dos Trabalhadores. Como relata um dos
fundadores em um livro sobre a sua trajetória de lutas:
Algumas pessoas (...) sempre conversavam e sonhavam com a construção
de um trabalho onde todos pudessem viver e não houvesse exploração de
ninguém. O que inspirava essas pessoas vinha de uma leitura diferente da
bíblia que poucos têm oportunidade de fazer devido à posição
conservadora da igreja. É uma leitura que questiona e faz as pessoas
tomarem posição principalmente em defesa dos excluídos, dos
marginalizados, dos sem voz e vez.... Exige tomada de posição e luta para
chegar às causas! (LUDVIG, 1996, p.48)
A Bruscor é a face econômica dessa iniciativa que tem como proposta a
autogestão. Juridicamente, a Bruscor é uma sociedade limitada onde todos os
trabalhadores são sócios. Em 1991, um dos fundadores saiu da sociedade e montou
uma empresa concorrente. A partir de 1991, novos sócios foram sendo convidados a
fazer parte da Bruscor e chegou a um número de 18 sócios em 1994. Em 1996,
diminuiu para 16 sócios. Até o momento do encerramento da coleta de dados, a
Bruscor contava com 17 sócios trabalhando, dois sócios licenciados e um
contratado. A previsão é de que em março de 2003 existam 16 sócios trabalhando
efetivamente na organização e um contratado e três sócios licenciados, um
ocupando cargo público de vereador em Brusque, um trabalhando na assessoria de
um deputado estadual do Partido dos trabalhadores e o outro atuando como técnico
da ANTEAG em Florianópolis. Portanto, já não existirá, quando da apresentação
deste trabalho, nenhum dos fundadores atuando na Bruscor.
4.1.2 Organização Administrativa
Quanto a sua estrutura administrativa, a Bruscor apresenta-se dividida
nos seguintes setores: produção, expedição, vendas e financeiro. O setor de
produção está subdividido de acordo com os processos, existindo na sede atual as
trançadeiras e, no novo prédio, estão localizados os teares. Essas divisões
apresentam uma organização diferenciada, havendo um coordenador para cada
subdivisão: um para as trançadeiras e outro para os teares. A expedição está
localizada em uma peça ao lado do setor de produção. È de responsabilidade desta,
a solicitação de matéria-prima para o setor de vendas, o controle dos pedidos, a
embalagem e a expedição dos mesmos. O setor de vendas tem a responsabilidade
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de realizar o processo de comercialização, incluindo a compra de matéria prima e a
venda dos produtos produzidos pela Bruscor. Nesse setor, atua uma associada que
é quem recepciona os clientes que chegam na loja para adquirir os produtos, atende
ao telefone e recebe os pedidos dos clientes enviados por fax ou feitos por telefone,
bem como realiza as vendas externas. O setor financeiro envolve as atividades de
controle das receitas e despesas, busca de financiamentos e definição das
aplicações de recursos. Também é de responsabilidade desse setor, a distribuição
das sobras ou dos prejuízos entre os associados.
Quanto à distribuição das atividades entre os associados, é feita da
seguinte forma: na produção existem dez pessoas trabalhando, sendo que dessas,
quatro trabalham no tear; na expedição são três pessoas; no setor financeiro um
associado, sendo assessorado, esporadicamente, por um dos associados que atua
em meio turno e que realiza também atividades do setor de vendas; no setor de
vendas três pessoas trabalham, sendo uma em turno integral, e duas em regime de
meio turno.
O órgão máximo da Bruscor é assembléia geral, seguido do conselho
administrativo. A Bruscor é regida por um estatuto que engloba os direitos e deveres
dos associados e os objetivos da Bruscor.
A Bruscor realiza, desde 1996, um planejamento anual, onde são
discutidas as ações e traçados os planos para o ano vindouro. Geralmente, este
planejamento é realizado no mês de fevereiro e, algumas vezes, contou com
assessorias externas. No planejamento de 1997 foram criadas comissões que eram:
comissão de saúde e lazer, comissão de manutenção e segurança, comissão de
limpeza e organização do espaço físico, comissão de educação formal e técnica,
comissão de movimento popular, formação ideológica e divulgação e comissão de
novos projetos. Com o passar do tempo, as comissões foram se dissipando, e que,
atualmente, as comissões são formadas apenas quando fica evidente sua
necessidade para os associados. Como exemplo, pode-se citar as comissões que se
formam para realizar as festividades de encerramento do ano.
O patrimônio da Bruscor é composto de 85 trançadeiras, duas
ponteadeiras, quatro espuladeiras, uma embaladeira e quatro medidoras para
embalar e medir o cordão. Recentemente, foram adquiridos dois teares para
produção de fitas e elásticos com cordão. A fábrica ocupa uma área de 420 m2 e
mais um galpão alugado na entrada da cidade, onde funcionam os teares. Também
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fazem parte do patrimônio da Bruscor dois veículos: uma combi e uma camioneta
saveiro que são utilizadas para realizar a entrega dos produtos.
A produção média da Bruscor é de um milhão de metros/mês, vendidos,
principalmente, no Sul do país. No anexo D, encontra-se a média de vendas no ano
de 2002, distribuídas por mês. Salienta-se que os produtos dos teares estão em fase
de implantação e sua capacidade de produção não está sendo bem aproveitada
ainda, pois a capacidade de produção dos teares é de 100 mil metros por mês.
Quanto ao horário de trabalho a jornada é diferenciada para as pessoas
que trabalham na produção e as que trabalham no escritório. Para os últimos, a
jornada é de 8 horas diárias no horário comercial, das 8 horas até as 12 horas e das
14 horas às 18 horas. Na fábrica, existem dois turnos: um que inicia às 5 horas e se
estende até às 13 horas e outro que vai das 13 horas até as 21 horas. Nos teares,
tem um associado que trabalha em horário comercial, um outro que inicia sua
jornada às 5 horas e um outro que trabalha das 19 horas às 2 horas, nenhum dos
setores trabalha aos sábados.
A Bruscor produz cordões de poliéster e de algodão, de diversas cores,
cadarços com ponteira de acetato para a indústria de calçados e elásticos com rolete
e em fita, este último, também é produzido com um cordão no meio para ser
colocado em calças. Além disso, também são produzidas fitas para calças de
moletom e blusas.
Os principais fornecedores são os que fornecem os fios, matéria-prima
principal para a produção. Entre eles, pode-se citar a Polienka S/A, Fairway
Filamentos S/A, de São Paulo. Quando necessitam de pedidos mais urgentes,
recorrem a Sancris de Brusque. No tocante aos clientes, esses são bastante
diversificados quanto ao porte e quanto ao tipo de produtos que trabalham. Entre
eles, pode-se enumerar: pequenas confecções de roupas femininas, masculinas e
infantis, lojas de armarinhos, grandes indústrias como a Buetner, localizadas no
município de Brusque e fora dele, também atendem clientes dos diversos estados
brasileiros.
Os concorrentes são numerosos, tornado o mercado mais restrito e
concorrido. Os principais concorrentes em Brusque são a Walendowsky Indústria
têxtil e a Lual Brasil, na região a Dameny tem concorrido diretamente com a Bruscor.
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4.2 ANÁLISE DOS PROCESSOS DE INTERAÇÃO REFERENTES À
AUTOGESTÃO
O objetivo desta análise é responder às duas primeiras perguntas de
pesquisa definidas neste trabalho, que são:
• Quais são os processos de interação encontrados na organização em
estudo?
• Qual o nível de congruência entre os processos de interação encontrados e
as dimensões de uma organização autogestionária?
A seguir, apresenta-se a análise de cada categoria, buscando identificar
como se encontraram os processos de interação referentes à autogestão. Para uma
melhor sistematização das informações, as mesmas foram ilustradas pelas falas dos
atores. Após, as análises foram sintetizadas na figura 9, no qual foi inserido um
contínuo que vai do modelo burocrático ao autogestionário, onde foi localizada a
posição da organização para cada categoria analisada.
4.2.1  Autoridade/ tomada de decisão
A categoria Autoridade/tomada de decisão buscou identificar a forma
como se processa a tomada de decisão na Bruscor. Para isso, foram considerados
aspectos referentes à hierarquia, aos níveis de responsabilidade presentes na
organização e a forma como são coordenadas as atividades.
Quanto à sua estrutura administrativa, como já foi abordado, a Bruscor
apresenta-se dividida nos seguintes setores: produção, expedição, vendas e
financeiro. Sendo que nas áreas, é escolhido um coordenador que é o encarregado
de coordenar as atividades correspondentes, não apresentando essa figura,
autoridade hierárquica sobre os demais.
A autoridade reside na coletividade, que é composta por todos os sócios.
Dessa forma, a Assembléia Geral é o órgão máximo deliberativo da Bruscor.  Na
estrutura organizacional da Bruscor, existe também o Conselho Administrativo (ou
consultivo) que é o órgão executor das decisões das Assembléias Gerais.
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O conselho é composto por três membros eleitos através de Assembléia
Geral que são: um membro da área de Finanças, um membro da área de produção e
um membro da área de vendas. O mandato do conselho é de um ano, sendo que os
membros poderão ser reeleitos desde que seja respeitado o rodízio dos
componentes. Entre os membros do conselho administrativo não existe hierarquia. É
de incumbência deste conselho, conforme o estatuto, encaminhar as discussões
pertinentes à Bruscor, tomando decisões, desde que estas não interfiram em
questões fundamentais da política organizacional. Durante uma das assembléias
pode-se observar a atuação do conselho como um moderador na discussão do
grupo, organizando o andamento das discussões e participando de forma igualitária
aos demais associados. Não foi observado da parte de nenhum membro do
conselho influência maior sobre as decisões tomadas pelo grupo.
As decisões na Bruscor são tomadas nas assembléias ordinárias que
ocorrem sempre na segunda semana de cada mês, podendo ocorrer reuniões
extraordinárias para decidir sobre questões que surgem inesperadamente. A pauta
das reuniões é pré-estabelecida pelo Conselho administrativo, que deverá
disponibilizá-la para os demais sócios, até 48 horas antes do encontro, para
possíveis alterações e complementos. No início da reunião é eleito o coordenador e
o secretário que redigirá a ata. Nesse momento, é definido o tempo de duração da
reunião e incluídos os temas que os autogestores queiram acrescentar na pauta.
Para evitar que haja a monopolização da palavra por parte de poucos membros, é
estipulado um tempo máximo para cada membro falar e o coordenador controla o
tempo. A participação nas decisões é direta por parte dos autogestores, ou seja, o
indivíduo age em seu próprio nome, assumindo e influenciando decisões na área
onde atua (MENDONÇA,1987). Por outro lado, a participação indireta se dá por meio
de representações.
Depois de as questões de ordem estarem definidas, cada setor repassa
todas as informações pertinentes à sua área, sendo realizada, por parte do setor
financeiro e vendas a prestação de contas do mês que passou. Quando não existe
tempo hábil antes da reunião para a sistematização dos resultados a serem
apresentados, os mesmos são fixados no mural do refeitório, posteriormente, à
reunião, onde todos os sócios têm acesso. Observa-se que as decisões estratégicas
na Bruscor são tomadas pelo órgão máximo que é a assembléia. As decisões de
nível operacional não passam pela assembléia e são decididas nas reuniões
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setoriais. Os setores de vendas e financeiro realizam reuniões esporadicamente
para solucionar problemas de ordem operacional. Já as reuniões dos setores de
produção e expedição são realizadas sistematicamente de 15 em 15 dias. Nessas
reuniões, são tratadas questões de organização das atividades pertinentes a ele. A
narrativa dos associados corrobora este aspecto quando boa parte deles dizem que
as questões menores são decididas nos setores e no dia-a-dia da Bruscor, ficando
para as assembléias as questões consideradas mais importantes, como, por
exemplo, entrada de novos sócios e investimentos de grande monta.
A respeito de questões importantes para a Bruscor, quando ocorrem
decisões sem a consulta do grupo (fato que raramente ocorre), o grupo chama a
atenção do membro. Situação que também é discutida em assembléia, ainda que
com rara freqüência é a saída de algum associado. A obediência ao consenso da
coletividade, aparece em muitos dos relatos dos associados, onde alguns colocam
que “tudo é discutido” , “todos podem opinar”, “ as decisões são tomadas em
conjunto”, os temas são discutidos e depois votados, com a participação dos
associados. O pensamento de um dos associados traduz o processo decisório na
Bruscor:
Decisões importantes sempre são passadas pela assembléia, tem o
conselho consultivo que encaminha né. São três pessoas, o conselho existe
desde 96. Mas ele não decide, a assembléia é majoritária e soberana,
qualquer investimento passa pela assembléia. Não assim, de comprar uma
tesoura né, isso é coisa do dia a dia, mas coisa alta, investimento em um
maquinário novo, a contratação de um associado novo sempre passa pela
assembléia. Se surge alguma coisa que uma pessoa decide fora da
assembléia é cobrado. (A04)
Conforme a literatura na área organizacional, argumenta-se que uma
questão importante que envolve as decisões coletivas é o conhecimento. Conforme
Hall (1984), por exemplo, o conhecimento é uma das bases de poder. Por mais que
exista da parte da Bruscor um empenho em equalizar o conhecimento entre seus
membros, diferenças individuais são difíceis de eliminar. Indivíduos que possuem
maior interesse em buscar qualificação e leituras variadas sempre tendem a
apresentar seus posicionamentos com maior facilidade e coerência e acabam por
afetar a percepção dos demais mais facilmente.  Rothschild-Whitt (1979) conclui em
seu estudo, que pelo fato de a autoridade residir na coletividade, a influência
depende menos da posição e mais dos atributos pessoais dos indivíduos. Segundo
a autora, membros mais articulados, responsáveis, enérgicos e glamorosos ou
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comprometidos possuem maior peso no grupo. Observou-se na Bruscor a tentativa
em fazer com que o conhecimento fosse mais socializado entre os membros.
Exemplos disso foram o curso de matemática financeira e o MBA que foi repassado
para os demais associados. Apesar dessas iniciativas existirem, principalmente em
épocas anteriores, elas não eliminam as diferenças individuais quanto à timidez, a
busca e a iniciativa em tomar parte nas discussões durante as assembléias. No
tocante a esta questão, quatro associados manifestaram que são bastante tímidos e
não gostam muito de falar durante as reuniões. A questão do prestígio, que também
afeta na tomada de decisão, será abordada na dimensão estratificação social e as
discussões sobre a educação serão melhores exploradas em outra categoria.
De acordo com Wamsley (apud Hall, 1984, p.94), em organizações
burocráticas, a autoridade tende a ser hierárquica, onde cada nível apresenta a
autoridade necessária para exercer suas responsabilidades. Níveis ascendentes
possuem, segundo o autor, poder cada vez maior com base no conhecimento mais
amplo sobre a organização ou numa especialização maior. Em uma organização
autogestionária, onde o conhecimento não é restrito a níveis de poder, a tendência é
não existir hierarquia. Como aborda Guerin (apud ROTHSCHILD-WHITT,1979), a
decisão do coletivo sobre o individual reporta à idéia da não autoridade. Segundo o
autor, “é a premissa de que a ordem social pode ser realizada sem recursos de
relações autoritárias”. Esta ordem social de que o autor trata, pode-se observar na
organização estudada por meio da ausência de hierarquia. O que corrobora as
colocações de Carvalho (1983), que diz que na autogestão todos os participantes da
organização têm condições e direito de decidir sobre ela, uma vez que o trabalhador
tem direito de votar e tomar decisões coletivamente. Percebeu-se, claramente, nas
falas dos sujeitos, o forte valor atribuído ao coletivo e a preocupação em garantir o
ideal da coletividade sobre os interesses individuais.  As falas abaixo, ilustram bem
esta questão, como se pode observar:
Como norma, a autoridade não existe de uma pessoa ela é de todos né.
Então desde que eu entrei aqui estamos acostumados a tomar as decisões
em reuniões ou no conselho, eu já participei do conselho várias vezes. Tem
decisões que a pessoa é obrigada a tomar durante o funcionamento da
empresa né. Quem trabalha no financeiro, quem trabalha na fábrica, assim
né, ou quem tá na estrada entregando ou fazendo compras, ou vendendo
tem que tomar decisões que são pequenas decisões. Mas as grandes
decisões são sempre tomadas em conjunto, aos menos desde que eu estou
aqui há 8 anos eu nunca vi. Existem coisas que até por obrigação a pessoa
toma mas são coisas pequenas, mas com relação à compra de máquinas
ou modificar a estrutura da empresa, isso não tem acontecido (A06).
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Eu vejo como uma decisão democrática né. Quer dizer são doze pessoas
na mesa e decidem, cada um fala, cada um dá a sua opinião e prevalece a
maioria né. De repente se dos 12, 8 ou 9 optam que é melhor comprar a
máquina. É mais democrática, diferente de uma empresa, comum, como
vou dizer? Uma empresa que não funciona desta forma, que é decidido por
uma pessoa(C08).
....um dava uma idéia o outro achava que não ia funcionar, íamos juntando
todas as idéias. Essa é a grande vantagem que eu vejo da empresa
autogestionária, porque todos podem opinar, todos podem chegar e dizer e
todos podem concordar e alguns podem discordar. Porque aí você vai ver o
que é melhor, para a máquina, pra funcionar bem o maquinário, para a
pessoa que está ali não se desgastar, não ficar estressada (A09).
Esse foi um processo construído ao longo da história da Bruscor, como foi
observado pelos associados que fizeram parte da segunda geração da organização
(associados que vieram depois dos fundadores). No início de sua história, o
processo decisório era menos participativo, as decisões chegavam prontas para as
assembléias, sendo necessária muita discussão para que o processo amadurecesse
ao ponto que a organização se encontra hoje. Como aborda Pelegrini (1998, p.192),
“a noção de participação pode ser desmistificada. Ela não é automática, mas
construída processualmente, e pode ser incentivada, facilitada ou bloqueada”.
Um fator que foi observado na Bruscor, como também no trabalho de
Rothschild-Whitt (1979), é a questão da morosidade do processo decisório, uma vez
que as questões devem ser debatidas e entendidas por todos. Alguns membros
referiram-se a essa situação como sendo um elemento de desvantagem diante das
exigências do mercado.
Com base nos aspectos analisados sobre a dimensão em estudo, pode-
se afirmar que na Bruscor a autoridade reside basicamente na coletividade. Os
membros do grupo decidem com base no consenso, após terem discutido sobre o
tema em questão. Existe, na organização, uma preocupação em realizar o rodízio
nas funções de coordenação das atividades, tanto dos membros do conselho
administrativo como no setor de produção. Estes coordenadores são eleitos nas
assembléias de planejamento anual. Existe, muito claro, nas falas dos sujeitos o
forte valor atribuído ao coletivo, a preocupação em garantir o ideal da coletividade
sobre os interesses individuais. Nesse sentido, na dimensão autoridade e tomada de
decisão, os processos de interação observados na Bruscor se aproximam bastante
dos padrões de uma organização autogestionária.
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4.2.2 Normas
Esta categoria aborda a forma como são criadas, alteradas e como são
acatadas as normas do grupo. Diz respeito à forma como os tipos de condutas são
regulamentadas pelo grupo. A Bruscor apresenta pouca preocupação com as
normas. Apesar disso, existem algumas normas que tratam, principalmente, do
convívio social. Quanto às normas escritas, existe o estatuto que dispõe sobre os
direitos e deveres dos sócios da organização. O estatuto ainda está em processo de
reformulação, pois muitas cláusulas foram alteradas e novos sócios passaram a
integrar a organização após a última versão (feita há mais de 5 anos).  No estatuto
da Bruscor, são apresentados os deveres dos sócios na cláusula 21. Entre eles,
destaca-se a importância de participar, com voz ativa, nas reuniões, assembléias e
demais atividades; a de ser solidário, respeitoso e honesto com os demais sócios;
cumprir as ações definidas nas reuniões e assembléias; manter ações e atitudes que
sejam compatíveis com os objetivos e finalidades da Bruscor. No parágrafo único é
regulamentado sobre as faltas nas assembléias. O sócio é obrigado a justificar sua
falta, ficando ele sujeito às decisões tomadas na assembléia durante a sua
ausência. As normas estabelecidas no estatuto visam a garantia dos princípios da
organização e o ideal de coletividade dela.
Quanto às demais normas escritas, as poucas que existem são as atas
das reuniões nas quais algumas das normas foram discutidas e criadas. Deve-se
ressaltar que muitas atas encontram-se incompletas e algumas ainda estão
manuscritas, sem uma sistematização das informações.
Existem algumas normas estipuladas e que não apresentam registros
como a definição do horário de trabalho e os casos de atrasos e faltas, os quais
devem ser justificados ao grupo. Outras normas, como as de uso do carro, das férias
no período de verão, da casa na praia (que já não existe mais), foram criadas a partir
da convivência do grupo. Essas normas geralmente foram estipuladas em função de
algum tipo de abuso sobre o uso dos recursos da organização. Para exemplificar,
pode-se citar a questão do uso dos veículos da Bruscor, onde, em determinados
períodos, foi observado abuso por parte de alguns membros. Esses membros
utilizavam o veículo para uso pessoal, sem uma consulta ao grupo. O assunto foi
discutido em assembléia, onde foi definido que os veículos deveriam ser utilizados
para o trabalho na Bruscor, podendo ser disponibilizados para as associações de
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bairro das quais os membros fazem parte ou para uso dos movimentos sociais
apenas nos finais de semana. Também foi colocado nos carros uma planilha onde
são registrados, a quilometragem anterior, a final e o destino da viagem. Observa-se,
dessa forma, que algumas normas geram a necessidade imediata de um controle
direto para garantir a sua eficácia.
Quanto aos procedimentos de trabalho não existem registros de como
devem ser executados, ficando a critério do ocupante do cargo escolher a melhor
maneira de executá-lo. É importante ressaltar que durante o estágio sempre são
repassadas pelo ocupante do cargo as práticas adotadas por este, e que irão
influenciar na forma como serão executadas pelo aprendiz.
Casos similares a este são apresentados por Hall (1984) como situações
de formalização mínima. Pode-se perceber que não existe um apego às normas.,
Elas são criadas de acordo com as situações que se apresentam, sempre visando
ao bem comum. Como relata um dos sócios:
Com o passar do tempo a gente foi criando as normas que a gente achava
necessária. Tem normas que foram criadas e já foram extintas, tem outras
que vão ser criadas ainda. O carro nós tivemos que criar normas porque
estava sendo usado indiscriminadamente por algumas pessoas que não
tinham o desconfiômetro funcionando direito. E a gente achava injusto que
uma pessoa usasse o carro da firma todo o tempo né e... a manutenção do
veículo era paga por todos.(A11)
As normas sempre são criadas nas assembléias e são os frutos de um
debate exaustivo sobre o tema em questão, envolvendo sempre a participação dos
membros, e passando pela aprovação dos mesmos após a sua elaboração. Uma
vez definidas pelo grupo, as normas são acatadas e seguidas enquanto forem
consideradas como válidas pelos membros. No momento em que não atendam mais
às necessidades do grupo, as normas vão se tornando cada vez menos lembradas
até que deixam de existir. O depoimento de um dos associados retrata o
pensamento do grupo de como são elaboradas as normas.
Até tu chegar no final para montar a regra existe toda uma discussão,
porque a gente não monta nada sem discutir. Isso é importante para que a
pessoa não receba aquilo goela a baixo (A09)
Quanto às punições, estas são tão raras que nem foram lembradas pelos
associados no momento das entrevistas. A maior delas é de expulsão da Bruscor (o
que nunca ocorreu). O que foi identificado em mais de uma situação é a advertência
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de todo o grupo em assembléia. Um caso que foi relatado, nesse sentido, foi a
questão do uso abusivo do carro, a qual foi apresentada e debatida em assembléia.
No estatuto, é prevista a existência de uma comissão de ética para
solucionar os problemas mais graves. A comissão, quando necessária, será eleita
em Assembléia Geral e será criada para tratar de casos específicos, sendo
dissolvida após a solução do mesmo. A comissão de ética será composta três
membros, sendo dois sócios e um membro não sócio que conheça a Bruscor e seus
problemas internos, a fim de garantir a imparcialidade. Quanto aos
encaminhamentos que a comissão de ética poderá fazer, estão o pedido de
esclarecimento, advertir o associado, solicitar a retratação, e, em casos extremos,
poderá indicar o afastamento temporário, a troca de setor de trabalho ou a saída
definitiva da organização. Nenhum caso que necessitou a formação dessa comissão
foi detectado pelos membros, nem mesmo os conflitos recentes que serão
abordados em outras categorias.
Rothschild-Whitt (1979) argumenta que as organizações coletivistas
desafiam a concepção burocrática e que as organizações precisam da formalidade e
de um sistema de regras e regulamentos escritos para funcionar. Essa afirmação é
corroborada pelo depoimento dos associados de que a maior parte das normas
dizem respeito á convivência do grupo. Segundo Hall (1984), dispensa a
necessidade de um grande número de normas a organização que acredita que os
membros são capazes de exercer julgamento e auto controle. Nestas, a
formalização é baixa. A Bruscor mantém-se com um sistema mínimo de regras,
tendo como base de sustentabilidade da sua estrutura a responsabilidade e a
confiança.
Com exceção daquelas expressas no estatuto, as normas são poucas e
não são formalizadas em sua maioria. A Bruscor parece seguir a idéia que
Rothschild-Whitt (1979) levanta em seu estudo da impossibilidade da ausência total
de regras. Também Ramos (1989) coloca que nas isonomias, um mínimo de regras
é necessário para que o sistema possa operar. Acredita-se que outro elemento que
afeta o nível de formalização na organização seja a tecnologia utilizada. Segundo
Hage e Aiken (apud HALL, 1984, p. 72), as organizações com trabalho rotineiro
apresentaram maior probabilidade de formalização. A Bruscor apresenta uma
tecnologia do tipo não rotineira, o que vem corroborar o estudo dos autores. Outra
questão importante para a formalização diz respeito ao tamanho da organização.
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Segundo Wagner III e Hollenbeck (2000), as organizações burocráticas tendem a
apresentar maiores níveis de formalização e padronização, quanto maior o tamanho
delas. A Bruscor possui 17 membros em atividade, o que caracteriza uma
organização de pequeno porte. Essa característica também se adequa às condições
apresentadas por Ramos (1989), quando afirma de que as organizações isonômicas
não podem funcionar adequadamente com um número muito grande de membros.
Após a análise da dimensão normas, pode-se constatar que a Bruscor
possui um número mínimo de normas estabelecidas, sendo priorizadas as decisões
ad hoc. Basicamente, as normas existentes dizem respeito a aspectos de
convivência do grupo, com base nos princípios de igualdade que permeiam a
organização. As normas são concebidas com a participação de todos durante as
assembléias, fruto de muita discussão. Considerando esses elementos, pode-se
afirmar que a Bruscor corresponde às características de organização autogestionária
definidas neste estudo.
4.2.3 Controle social
Ao estudar a dimensão do controle social, foram considerados os
aspectos referentes à forma como as atividades essenciais da organização são
acompanhadas. Analisou-se, também, como se dá o processo de controle social,
visando a preservação dos valores coletivos do grupo.
O controle social na Bruscor assume características bem distintas dos
tipos comuns encontrados em organizações burocráticas, como a supervisão direta
e a padronização de regras e regulamentos. Segundo Perrow (apud MACHADO-DA-
SILVA, VIEIRA e DELLAGNELO, 1998), o controle poderá ser exercido por
supervisão direta, padronização de regras ou por meio de seleção homogênea. Este
último, segundo os autores, caracteriza o controle do tipo indireto.
Na Bruscor, o principal tipo de controle que sobressai não é o controle do
tipo direto ou primário. Como aborda Perrow (1986), nesse tipo de controle, existe
uma vigilância direta. A Bruscor prima pelo controle do tipo indireto, onde a
responsabilidade sobre as atividades é de cada membro para com o grupo. Nos
relatos dos associados, ficou fortemente evidenciada a responsabilidade de cada
um. Acredita-se que este senso de responsabilidade presente na organização seja
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conseqüência do tipo de seleção realizada, da preocupação em buscar pessoas que
possuam um perfil de responsabilidade e preocupação com o coletivo e com uma
trajetória de participação em movimentos sociais. Indivíduos confiáveis e que
assumam a responsabilidade pelo bom desempenho de suas atividades. Pode-se
perceber a internalização dos padrões de comportamento necessários para o
desenvolvimento das tarefas. Perrow aborda que esse tipo é mais utilizado no topo
da organização, do que nas fábricas. Na Bruscor, como não existe hierarquia, esse
tipo de controle torna-se possível na organização como um todo. O pensamento de
um dos associados corrobora essa afirmação:
Todos são iguais... porque o controle maior e a responsabilidade é da
pessoa. Eu cobro de mim, mas eu também procuro cobrar das pessoas se
eu vejo que tá assim. Se puder evitar que vá para a reunião, dizer para a
pessoa antes. Só que se disser uma vez ou duas tem que deixar que o
grupo tome conhecimento. Tudo tem o mesmo jeito de chamar a atenção,
se tá usando o carro, ou abusando o uso do telefone, ou usando demais a
internet, não que tenha um controle que seja rígido. De repente a pessoa
vai dar uma explicação e dizer o que esta acontecendo né.(A06)
Fica claro no depoimento acima, também, o tipo de controle direto, que na
Bruscor é realizado pelo grupo e não por um indivíduo especificamente, como ocorre
nas burocracias. Existe a figura do coordenador das áreas (eleito pelo grupo) e
definida no estatuto, mas ele não exerce um controle direto. Quando é observado
algum problema na execução das atividades, o grupo se reúne e discute as medidas
corretivas. O papel do coordenador diz respeito mais ao planejamento e controle dos
processos. Os atrasos no horário de chegada, as faltas ao trabalho como outros
problemas, são repassados pelos associados nas reuniões de setores. Salienta-se
que os atrasos são mais freqüentes entre os associados da produção, pois existe
uma equipe que começa as suas atividades às 5 horas, permanecendo apenas três
associados na fábrica até as 8 horas, quando os demais assumem suas atividades.
Nas cobranças realizadas pelo grupo, é lembrado o comprometimento com os
demais colegas. A associada que coordena a produção conta como se dá a
discussão nas reuniões setoriais sobre questões de atrasos e faltas ao trabalho:
...a gente faz as reuniões a cada 15 dias é todo um processo, desde o
horário que a pessoa chega até o que ela sai, ou: - o fulano faltou e não
avisou.- Mas porque tu não avisou? Falta de consideração com os teus
companheiros! Então tudo é conversado na reunião de produção. Então a
pessoa vai pegando a prática de -oh me deu uma dor de estômago! (mas eu
ligo e aviso). E a gente já toma uma providência para não afetar o cliente.
Porque no nosso sistema de trabalho é o cliente que é atingido de imediato.
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Repor esta hora não é para mim que vocês estão repondo, para a empresa
ela não é vantajosa, ela não compensa. Porque o pedido que era para sair
na Sexta não interessa na Segunda, porque já quebrou aquele ciclo de
continuidade. Para nós assim, repor, é mais uma coisa de descargo de
consciência eu acredito. Mas não que vá recuperar, porque o dia que o
pedido tinha que ser despachado não foi. (A09)
Nas reuniões setoriais também são discutidas questões para melhorar a
qualidade do produto que é de responsabilidade de todos. Essas discussões são
repassadas nas assembléias para que os associados de outros setores tomem
conhecimento das atividades da organização como um todo. Nas assembléias,
também é realizada a prestação de contas, onde o setor financeiro faz o relato das
receitas e despesas do mês que passou e dos compromissos futuros. Também o
setor de vendas apresenta um relatório das vendas do mês e dos pedidos que estão
em andamento. Quanto à participação em atividades sociais, o controle social é
realizado também pelos membros (principalmente os mais antigos), que cobram de
seus pares a responsabilidade e o comprometimento com o engajamento em
atividades sociais. Nos relatos dos associados, observou-se que um dos sócios
fundadores era o que mais cobrava do grupo e provocava, quanto ao envolvimento
em atividades do movimento social e do Partido dos Trabalhadores.
Tem cobrança, a Ana cobra muito (a participação em movimentos sociais),
vai mudar com a saída dela.... ... ela é a que tem mais tempo, ela sempre
liderava tudo, não como liderança mas ela provocava o grupo. Mas isso a
gente tem que Ter uma pessoa para assumir o posto dela pra continuar
sempre....... (A13)
Ainda no tocante à participação social existe uma preocupação em buscar
pessoas com este perfil de atuação em movimentos e engajadas para preencher as
vagas existentes.
Segundo Weber (1963), os funcionários de uma organização burocrática
devem estar “sujeitos a uma rigorosa e sistemática disciplina e controle no
desempenho do cargo”. Elas garantem que as pessoas distantes do centro de poder
irão implementar os objetivos prescritos por eles. As organizações coletivistas, assim
como a Bruscor, rejeitam o uso da autoridade centralizada ou regras padronizadas
para realização do controle social. Como aborda Swidler (apud Rothschild-Whitt,
1979), ao invés disso, as organizações coletivistas confiam nos apelos pessoais e
morais para exercer meios primários de controle. Foi isso o que se observou na
organização estudada, quando os membros lembram dos compromissos com a
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coletividade no momento de fazerem as cobranças quanto à responsabilidade do
indivíduo perante o grupo.
Após a análise do controle social existente nos processos de interação da
Bruscor, pode-se inferir que esse se caracteriza, principalmente, como o tipo de
controle indireto que segundo Perrow (1989), é respaldado pela homogeneidade dos
membros. Esta, por sua vez, é garantida por meio de um processo de seleção com
base em critérios personalísticos. Foi identificado, também, o tipo de controle direto,
que na Bruscor é realizado pelo grupo e não por um indivíduo determinado. Dessa
forma, no controle social, também, a Bruscor apresenta fortes características
compatíveis com as de organização autogestionária definidas para este estudo.
4.2.4 Relações sociais/ conflito
Para o estudo das relações sociais e conflitos, considerou-se a forma
como ocorre a interação entre os membros da organização, seja o relacionamento
formal ou o informal. Procurou-se verificar a forma como são encaminhadas as
soluções, sobre os aspectos em que os associados divergem e como são
considerados os sentimentos e as emoções dentro da Bruscor.
As burocracias caracterizam-se pela impessoalidade nas relações sociais.
Dessa forma, esse tipo de organização procura neutralizar as individualidades e dar
um tratamento distanciado dos aspectos emocionais que caracterizam o ser
humano. Motta e Bresser Pereira (1980) relatam que a burocracia torna-se mais
desenvolvida na medida em que se torna mais desumana. Na Bruscor, observou-se
o oposto disso, pois existe uma certa afetividade nas relações e um relacionamento
bastante amigo e respeitoso entre os associados. As relações sociais são
fundamentais para a organização, tanto que foi dedicado um espaço no estatuto da
organização, na segunda cláusula, para norteá-las, como se pode observar a seguir:
O relacionamento entre os sócios da BRUSCOR é pautado pelos seguintes







g) precisão e determinação;
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Durante a coleta de dados foi observada uma preocupação no sentido de
manter estes valores, seja através da estruturação do trabalho de forma que
possibilitasse a fácil interação entre os associados, seja através dos momentos de
descanso na hora do café. Os membros da Bruscor sempre param para o café as 8
horas da manhã e também as 17 horas. Neste momento, falam sobre amenidades e
relaxam das suas atividades profissionais. É um momento muito importante para a
integração dos associados e cada dia um associado é responsável por fazer o café,
buscar o pão na padaria e arrumar a mesa. A Bruscor também realiza a
confraternização de final de ano, onde estão presentes alguns rituais e simbolismos.
No último ano, cada sócio plantou uma muda de árvore. Outro ritual realizado na
confraternização foi uma queima simbólica das atitudes que consideravam ruins.
Primeiramente, os associados foram convidados a refletir sobre as atitudes que
consideravam negativas, após estas atitudes foram escritas em pedaços de papel e
depois queimadas. Observou-se nos registros de reuniões e confraternizações, que
os rituais são considerados importantes para o grupo, e fazem parte da cultura da
organização. Esse fato pode estar relacionado à origem dos membros da Bruscor,
muitos deles vindos da Igreja católica onde os rituais e símbolos são muito
utilizados. A queima das atitudes negativas é uma ação que parece trazer implícita a
necessidade de um aprimoramento das relações sociais. Para as confraternizações,
também, são convidados os familiares, o que demonstra o valor que eles atribuem a
eles no projeto da Bruscor. Uma prova disso, é que alguns sócios já possuem filhos,
irmãos ou cônjuge trabalhando lá. Os laços de família auxiliam para que as relações
sejam mais afetuosas que em outras organizações.
Observou-se no ambiente de trabalho da Bruscor, um clima de
companheirismo e descontração entre os membros. Muitos dos relatos trazem
imbutidos esta idéia de relações fraternas e amistosas, como se pode perceber na
análise de um deles:
È legal trabalhar aqui dentro, a gente tá sempre rindo, sempre na amizade,
todo mundo igual. Não tem lá na frente aqui atrás, todo mundo junto assim.
Faz brincadeira aqui, lá...Sempre tive ajuda do grupo... (C07)
Praticamente as relações sociais existentes na Bruscor são relações
informais. Mesmo quando ocorre algum procedimento ou alguma comunicação
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formal, está impregnada de afetividade e consideração. Não se observa o
distanciamento entre os indivíduos, característico das organizações burocráticas.
Ao se questionar como era o relacionamento entre os associados na
Bruscor, muitos deles relataram que em outras épocas as relações eram mais
amigáveis. Percebeu-se nitidamente que existiram dois momentos na Bruscor no
que se refere ao relacionamento entre os associados. O grande divisor destes
momentos foi um conflito recente que culminou com a saída de um dos associados,
e, posteriormente, com a saída de mais dois. Este conflito é parte importante da
história da Bruscor, que teve como pivô um associado que passou a dedicar-se
excessivamente ao trabalho, deixando de desfrutar seus períodos de lazer para
dedicar-se à empresa, inclusive nos finais de semana, e que passou a cobrar a
mesma dedicação dos demais associados. Segundo depoimentos, as cobranças
eram feitas de forma rude, desrespeitando os colegas e gerando um mal estar entre
as pessoas. A pessoa passava, também, por momentos difíceis, de depressão e
problemas pessoais, o que levou a um desfecho extremamente doloroso para todos
os associados. Todos se referiram a este episódio como um momento de muita
tristeza e de uma situação que não foi bem resolvida. Os associados levantaram o
problema em uma reunião de planejamento anual e solicitaram que o associado
fosse trabalhar na filial, proposta que o mesmo não acatou, e afastou-se. Uma
colega da produção avalia a situação vivenciada pelo grupo:
Teve discussão feia a saída do “colega” machucou muito o grupo, aquele
planejamento ninguém mais quer lembrar daquilo, foi terrível e aí ele saiu.
Mas hoje em dia a gente ainda sente né. Não se sabe o que aconteceu com
ele, pois ele era um cara muito legal e de uma hora para a outra ele mudou,
ele era um cara revoltado, ele tratava as pessoas mal. A ponta pé, brigas. O
grupo também errou, ele fazia o controle da produção. O grupo também
errou muito, não soube entender ele. Ele não soube entender o grupo e aí
foi assim, cabeça quente foram para o planejamento com aquilo na
cabeça...(A03)
Como relata um dos sócios que acompanhou este episódio:
Era o grupo que não tinha mais uma forma de lidar com ele e de ele lidar
com o grupo, o grupo errou em deixar as coisas chegarem a este ponto. Ele
foi um grande incentivador das atividades sociais, ele dizia tem que ir e tal.
Tenho muita dificuldade de analisar isto aí, pois é uma coisa que mexe
muito com a gente... e a gente não consegue ter um distanciamento, eu,
não me considero capaz de fazer um julgamento...Essa minha análise não é
desprovida de emoção, a gente não queria que ele tivesse saído da
empresa, a gente queria que ele repensasse as atitudes dele.(A02)
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Um ano depois da saída deste associado, mais dois sócios que exerciam
funções importantes pediram seu afastamento da Bruscor para montar uma empresa
metalúrgica (sem características autogestionárias). Um dos associados que se
desligou neste momento, era irmão do primeiro e havia entrado em confronto direto
no momento do conflito relatado. Estas saídas são consideradas, por todos os
membros atuais, como as responsáveis pelo resfriamento das relações sociais entre
os associados. Após estes acontecimentos, estendeu-se por um período de cerca de
dois anos um clima de desconfiança e de afastamento entre as pessoas. Alguns
relatos corroboram as afirmações acima:
A brincadeira faz parte do nosso dia-a-dia e quando se deixou de fazer é
porque o grupo estava muito mal... O grupo começou a ter problemas de
relacionamento mais sérios. Começou a se dividir em dois grupos bem
distintos né (A02)
eu estou há 8 anos, eu entrei numa época bem ruim que tinha um racha no
grupo e ai eu senti muito aquilo ali né. Bem antes de eu entrar era diferente,
o pessoal brincava... era outro grupo, eu não lembro que aconteceu teve
umas brigas e teve gente que saiu...não é mais a mesma coisa, foi
quebrado muito foi como um gelo..tem certas pessoas que eu consigo
chegar e ter aquela amizade, chegar, mas tem outras que é uma relação de
trabalho ...(A03)
Como aborda Hall (1984) um dos resultados do poder é o conflito, quando
um grupo, ou alguém tenta tomar o poder, pode gerar dois tipos de reação, a
obediência ou o conflito. Na Bruscor, a forma como as pessoas reagiram a esta
situação foi o conflito. O autor aborda que o conflito não termina com uma “solução”,
uma vez que não se soluciona as questões envolvidas, mas se reduz a intensidade
dos comportamentos conflitantes. Esta situação leva às conseqüências do conflito,
entre elas, a possibilidade de conflitos futuros, o que foi verificado na Bruscor. As
opiniões divergentes ressurgem em momentos inesperados, quando alguns temas
são debatidos (como a qualificação e as retiradas), percebe-se que algumas
insatisfações são manifestadas e percebeu-se que a origem delas está no conflito
relatado. A saída de alguns associados foi outra conseqüência para o conflito que
houve e levou a um estremecimento das relações e um certo clima de desconfiança
que, no momento da coleta, ainda era perceptível entre os associados.
Antes do conflito relatado, e no início da história da organização, as
relações entre os associados eram de amizade e muito companheirismo. As
pessoas tinham uma relação muito íntima e intensa, passavam os finais de semana
juntos, chegaram a adquirir uma casa na praia de Navegantes onde passavam os
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finais de semana com as famílias. Também adquiriram um sítio, chamado de sítio da
limeira. Neste momento, atuavam como uma grande família, os problemas eram
partilhados e todos se envolviam.  Existia uma comissão que cuidava da
organização dos eventos, onde priorizavam as festas de confraternização e as
celebrações. Alguns padres amigos do grupo realizavam celebrações e com as
festividades da Bruscor eram realizados batismos dos filhos dos associados e atos
religiosos.
Ao mesmo tempo em que auxilia para a coesão do grupo, esse tipo de
relação gera um desgaste emocional muito grande, pois as relações são muito
intensas. Segundo Rothschid-Whitt (1979), o relacionamento face-a-face nas
organizações coletivistas pode gerar mais satisfação do que as relações impessoais
da burocracia, mas elas também geram um tratamento mais emocional. Esse
relacionamento emocional, para a autora, pode ser uma das limitações das
organizações coletivistas, pois gera muito desgaste. Entre as estratégias observadas
nas organizações coletivistas, a autora aborda que o criticismo é conciliado ou
amenizado com elogios, as diferenças de opiniões são minimizadas na formação do
consenso, piadas particulares e comunicações íntimas são usadas para dar um
suporte pessoal durante as reuniões. Na Bruscor, estas estratégias foram
observadas, principalmente, na reunião para definição da situação dos contratados e
quando problemas pessoais foram levados para a assembléia. Alguns elementos do
grupo procuravam quebrar a tensão com piadas e colocações descontraídas, ao que
o grupo reagia com satisfação.
A Bruscor sempre apresentou uma preocupação com as questões de
relacionamento, tanto que sempre buscou priorizar o aprimoramento destas por meio
de cursos e assessorias de psicólogos e especialistas em comportamento de
grupos. Essas foram intensificadas durante os momentos de crise vivenciados pelo
grupo.Rotshchild-Whitt (1979) observou em seu estudo que os grupos passaram por
treinamentos de grupo em situações onde encontraram dificuldade em solucionar
seus conflitos. No momento do conflito relatado anteriormente, a organização
buscou o auxílio de uma profissional externa. Existe divergência entre os associados
quanto à atuação desta, sendo que alguns consideram que ela acabou colaborando
para o agravamento da situação. Outros, entretanto, consideram que o trabalho dela
auxiliou no autoconhecimento dos membros. O que se observou é que existem
muitos questionamentos no grupo da forma como o conflito foi solucionado e muitos
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consideram que a situação foi mal resolvida. O que ajudou a fragilizar as fortes
relações afetivas que existiam entre os associados.
Hoje, as relações sociais são classificadas pelos associados como
relações de trabalho permeadas por respeito e humanidade. Ramos (1989) coloca
que nas isonomias, os relacionamentos interpessoais contribuem para a boa vida do
conjunto, é o que se pode inferir quanto às relações sociais encontradas na Bruscor.
Muitos depoimentos referem-se a um momento em que o grupo encontrou
maturidade nas suas relações. Como se pode observar nestes depoimentos:
... a gente teve épocas de muita crise, de muita briga, em 99, foi uma época
muito difícil. A maior crise de relacionamento, estava bem dividido assim, foi
uma época muito difícil, saíram muitas pessoas. Não vou dizer que ficou
melhor porque estas pessoas saíram. Mas todo mundo no processo teve a
sua parte de culpa, de ter chegado a tal ponto. ...Que eu acho assim, que
existe mais respeito entre as pessoas, um profissionalismo maior, por que
tinha épocas muito difíceis de relacionamento. (A04)
... Eu acho que talvez precise resgatar o diálogo, fazer um dia para se
discutir estes assuntos. Hoje a gente vive uma relação humana dentro da
Bruscor mas falta aquela coisa mais íntima de amizade né.Que a gente
acaba não acontecendo pela luta de cada um.  (C08)
É importante considerar que muitos associados, ao falar das relações
sociais, abordaram a necessidade de retomar o convívio fraternal que existia na
Bruscor antes dos conflitos. Colocam, como um dos pontos importantes a serem
debatidos durante o planejamento anual de 2003, o resgate da comissão de eventos
e curso de relações humanas.
Segundo Motta e Bresser Pereira (1980), a organização burocrática é
caracterizada por ser um sistema social racional, formal e impessoal. Essa
caracterização refere-se a um tipo ideal de burocracia, dificilmente encontrado na
prática. Da mesma, forma nas organizações coletivistas não é possível que todas as
relações sejam relações fraternais e centradas num ideal comunitário, carregadas de
afetividade. Não é possível imunizá-las das características de personalidade de cada
indivíduo, das disputas por poder e das necessidades pessoais.
Apesar de a Bruscor ter experimentado momentos de relações mais
intensas em períodos anteriores, o que se encontrou foi um relacionamento bastante
informal, permeado por um tratamento muito humano e com respeito entre os
membros. Um ideal de comunidade muito forte e de senso de coletividade. Ainda
que os vínculos de amizade e a afetividade tenham sido mais fortes, eles ainda
permanecem, apesar dos conflitos ocorridos na organização. As festividades e
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confraternizações, assim como os intervalos para o café, fazem com que aos poucos
as relações sejam resgatadas. A forma como os conflitos foram tratados gerou
reflexos sérios sobre as relações entre os associados, estabelecendo uma certa
“desconfiança” entre as pessoas. Dessa forma, classifica-se a Bruscor como
bastante próxima, mas não correspondendo, na íntegra, ao padrão apresentado
nesta dimensão para uma organização autogestionária.
4.2.5 Recrutamento e promoção
Nesta categoria, foi tratada a forma como as vagas de pessoal são
preenchidas na Bruscor e os critérios que a organização leva em consideração ao
fazê-lo. No item promoção, buscou-se verificar se existe algum processo de
ascensão profissional e como este é realizado.
Por uma questão de estruturação do texto, primeiramente será realizada a
análise do recrutamento e após da promoção. O processo de recrutamento é
primordial em qualquer tipo de organização, o que distingue as organizações
burocráticas das organizações coletivistas são os critérios adotados para tal. Nas
primeiras, segundo Motta e Bresser Pereira (1980), são consideradas a competência
e a habilitação que o indivíduo possui para ocupar tal cargo. Por outro lado, as
organizações coletivistas, como aborda Rothschild-Whitt (1979), utilizam como
critério de seleção as bases cooperativas, as amizades e os valores pessoais.
A necessidade de novos membros sempre é discutida nas assembléias,
uma vez detectada essa necessidade, os associados passam a discutir e indicar o
nome de pessoas para o preenchimento da vaga. Os critérios de habilidade técnica
e competência são considerados, mas não como fatores primordiais. O que
realmente pesa na hora da escolha é a trajetória do indivíduo em movimentos
sociais e, posteriormente, os vínculos de parentesco e amizade com algum
associado ou conhecido deste.  Buscam pessoas que já conheçam a organização e
seus princípios. Geralmente as pessoas que estão na Bruscor são pessoas que, na
época da seleção, estavam ligadas a algum tipo de movimento social, como ao
grupo de jovens, a pastoral da juventude, a pastoral da terra, pastoral operária,
centro de defesa dos direitos humanos, associações de bairros ou ao Partido dos
Trabalhadores.
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Muitos associados relataram a dificuldade atual em conseguir pessoas que
se enquadrem neste perfil de engajamento em movimentos. A maioria dos
associados pertencia a grupos de discussão sobre a teologia da libertação, com uma
visão de não exploração do próximo e de consciência do coletivo, com fortes ideais
de liberdade e igualdade, difíceis de serem encontrados atualmente. Os grupos de
jovens com este perfil mantiveram a sua atuação até o início da década de 90.
Atualmente, são poucos os grupos de jovens que debatem essas questões. Os
sacerdotes que se envolviam nessas questões, aos poucos, foram sendo afastados
das dioceses, principalmente nas cidades do interior. Como relata um dos
associados:
... Começaram a entrar pessoas até de uma formação diferente, que não
vinham necessariamente de um movimento popular, como eram os
primeiros, como começou né, e como continuou até o ano de 95, 96 por aí,
né. As pessoas que entravam eram ligadas ao movimento popular, já
tinham uma história de conhecer, né, essa proposta de autogestão né. Mas
dali para a frente já começou a se encerrar o número de pessoas assim
para se convidar e entrar pessoas que ... não conheciam tão bem e não
tinham estes princípios bem definidos né” (A01).
A dificuldade de encontrar pessoas com o perfil mencionado acima, mais a
necessidade de buscar pessoas que se adequassem mais rapidamente aos novos
equipamentos adquiridos pela Bruscor (tear), fizeram com que a organização
passasse a abrir mão destas características na hora da seleção. Ultimamente, ela
tem analisado a competência e o conhecimento como elementos que não podem ser
descartados diante deste processo de busca de uma atuação “mais profissional”
diante do mercado, utilizando termos dos associados. Atualmente, a organização
vive um impasse quanto à vaga de vendedor externo, cargo que exige uma
formação técnica e um perfil que nenhum dos associados apresentava até o
momento da coleta de dados.
Quanto à promoção nas organizações burocráticas, são baseadas na
competência técnica e no tempo em que o indivíduo permanece na organização.
Conforme Motta e Bresser Pereira (1980), a promoção por mérito ou antiguidade são
tipos de incentivo que as organizações burocráticas oferecem aos seus
componentes para permanecerem presos a elas. Por sua vez, nas organizações
coletivistas o emprego não constitui o começo da carreira, como não existe
hierarquia, também não existe uma longa escala para posições superiores.
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Na Bruscor, não existe hierarquia entre os cargos, mas pode-se dizer que
apesar disso, existe um certo tipo de promoção. Trata-se da promoção da condição
de contratado para a condição de sócio. Em função do período necessário de
experiência e das incertezas do mercado, a Bruscor estabeleceu em seu estatuto
que os membros novos entrariam como contratados, e após um período de seis
meses seriam efetivados como sócio. A efetivação deste novo sócio depende de
aprovação em processo de avaliação realizado, em assembléia, por todos os sócios.
Durante o período em que os dados foram coletados, os sócios realizaram
uma reunião para avaliação da situação dos contratados. Alguns deles estava há
mais de seis anos nessa condição. Este fato de existirem pessoas contratadas em
número elevado gerava muita inquietação nos sócios, pois se tratava de uma
situação que ia contra os princípios da organização de não exploração do trabalho.
Dos seis contratados, quatro passaram à condição de sócio em experiência, um
deles não apresentava interesse de passar a sócio porque estava aposentado a
muito tempo. O sexto, e mais recente contratado, não foi aprovado como sócio por
não apresentar o perfil valorativo desejado pelo grupo, sendo portador apenas de
um conhecimento técnico necessário para a organização no momento. Nessa
reunião também foi avaliada a situação de uma pessoa que estava entrando na
Bruscor diretamente como sócio. O critério avaliado na situação deste novo
associado foi o seu trabalho voluntário na Bruscor em um período onde muitos
sócios afastaram-se para concorrerem a cargos públicos na cidade. Esse associado
também apresenta o perfil de estar engajado aos movimentos sociais e de atuação
política. O depoimento de um dos associados retrata o pensamento do grupo quanto
a ele.
O sócio novo já era conhecido, já tinha sido aprovado para sócio anteriormente... Ter
ele aqui, era o perfil dele né. Dentro de uma eleição que a gente tinha uns seis
candidatos, era tudo daqui né, para todo mundo poder sair e fazer campanha né,
teve algumas pessoas que vieram aqui ajudar, ele veio e trabalhou de voluntário
para que o pessoal pudesse sair para fazer a campanha. Quando ele foi indicado foi
aprovado por unanimidade.,(A06)
Com base no exposto, pode-se dizer que a Bruscor ainda prioriza os
critérios de amizade e os valores sócio-políticos como elementos mais fortes na hora
de buscar novos membros. Também são considerados, e com um peso cada vez
maior, a personalidade e as aptidões técnicas da pessoa. Na medida em que esses
critérios passam a representar um peso maior, mais a organização se distancia das
características de autogestão apresentadas no estudo. Na Bruscor, apesar de não
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existir hierarquia entre os cargos, existe a promoção da condição de contratado para
a condição de sócio. Pode-se dizer que este período de adaptação é uma
necessidade de todas as organizações, sejam elas coletivistas ou burocráticas,
ainda que este tema não tenha sido abordado no estudo de Rothschild-Whitt (1979).
Como síntese dessa dimensão, a Bruscor encontra-se entre um nível médio,
tendendo para uma elevada proximidade da dimensão, recrutamento e promoção de
uma organização autogestionária.
4.2.6  Estrutura de incentivos
Nesta dimensão, buscou-se verificar os tipos de condutas que são
estimuladas pela organização e o que faz com que os associados se sintam
estimulados, bem como que tipo de gratificações a organização utiliza.
São inúmeros os recursos de que as organizações lançam mão para obter
a participação e o empenho na execução das atividades por parte dos seus
membros. Nas teorias comportamentais de administração, muitas são as teorias
motivacionais que receberam destaque. Mas o que se pode sintetizar de todas elas
é que existem dois tipos de incentivos, os materiais e os simbólicos, os quais são
dosados e combinados de formas diferentes nessas teorias. Em seu estudo sobre as
organizações, Likert (1971) identificou que as organizações autoritárias utilizam,
principalmente, os incentivos do tipo materiais e as organizações participativas
utilizam mais as recompensas simbólicas. Da mesma forma, Clark e Wilson (apud
ROTHSCHILD-WHITT, 1979) observaram que as organizações mais burocráticas
enfatizam incentivos remuneratórios e que poucos empregados continuariam se
doando se o salário fosse suspenso. As organizações coletivistas, por outro lado,
priorizam os incentivos ligados a valores e os incentivos de solidariedade como a
amizade, e consideram secundários os incentivos materiais. Ramos (1989) coloca
que a recompensa nas isonomias está na atividade que as pessoas realizam, e não
na renda auferida.
Na Bruscor, existem incentivos simbólicos ligados aos valores do grupo e
alguns incentivos materiais. Nenhum desses incentivos é vinculado ao desempenho
ou qualquer tipo de diferenciação entre os associados, como é característico nas
burocracias. Os incentivos materiais nem mesmo foram lembrados pelos
91
associados, com exceção do encarregado da área financeira por estar ligado à sua
função. A Buscor oferece convênio de saúde aos seus associados, seguro de vida e
todos os direitos garantidos pela consolidação das leis trabalhistas, como décimo
terceiro e férias, apesar de os associados não sejam enquadrados na lei. O valor
das retiradas tenta manter-se na média paga pelo mercado, sendo que, atualmente,
esse valor está em torno de quatro salários mínimos. Salienta-se que não são
oferecidos aos contratados o convênio de saúde particular e o seguro de vida.
Muitos associados relataram a importância de fazer parte de um projeto
considerado único em termos de autogestão no Brasil, como o da Bruscor. Outro
elemento extremamente valorizado pelos associados e que os estimula a fazer parte
desta organização é a igualdade. O tratamento igual, sem distinção de qualquer
espécie, seja cor, raça, religião, conhecimento, todos são igualmente chamados a
participar das decisões e atividades da organização. A possibilidade de passar por
outras áreas e ter uma visão mais ampla da organização foi considerada também um
fator incentivador para os associados. A narrativa de um dos contratados exemplifica
bem esta questão:
eu não sei, mas eu vejo isso como legal de você estar circulando para não
ficar fixo em uma coisa só, num setor. Eu pretendo me aprofundar mais e
sonho em fazer um mestrado......Amanhã ou depois estar ajudando outras
empresas com este modelo, que nem foi comentado na reunião da
ANTEAG...., de repente pode existir uma empresa autogestionária que
venha a fabricar fio e daí fazer uma troca com a Bruscor. Meu sonho é isso,
de repente amanhã ou depois Ter muitas empresas dentro desse modelo,
trocando uma com a outra que a gente possa estar engolindo este
capitalismo selvagem que a gente tem, principalmente na América... (C08)
As pessoas têm direito de vir aqui e trabalhar, saber que no final do mês
não vai Ter ninguém que vai estar levando o seu lucro para casa. Se não
deu lucro não é dividido igual para todo mundo, mas ninguém levou, é saber
que tudo o que está sendo construído futuramente também é teu, que o daí
que tu sair daqui tu tens uma parte da empresa para levar.(A11)
Muitos dos contratados, que estão a menos tempo na organização (entre
um e dois anos) ainda trazem lembranças recentes do tratamento recebido nas
empresas em que trabalhavam antes. Para eles, esta nova realidade, a liberdade, a
igualdade são fatores estimulantes para se dedicarem à Bruscor:
Eu vejo como um exemplo de trabalho, de competência. Sucesso. Pra mim
a liberdade que eu tenho aqui....(C07)
Aqui tu tem prazer em trabalhar por que tu sabe que se tu não alcançar a
produção de um dia ninguém vai vir – oh porque tu não fizeste isto, não e
todo dia que tu esta para produzir um monte, tem dias que tu esta cansado
não e bem, na outras firmas eles não querem saber, eles querem saber se
92
saiu a produção, tá bom para eles mas se não saiu eles vem te cobrar e
nem te perguntam porque ne, Eles não te cobram, tu trabalha de cabeça
fresca e quando tu vê no final do dia o que era para Ter alcançado tu
alcançou se e que não faz mais ainda..(C05)
A Bruscor é muito respeitada, quando eu fui para Blumenau o pessoal
falava da experiência que é nova. Me sinto orgulhosa de ser parte disto.
Não é só colocar dinheiro, tem uma história que tem que conhecer e
preservar (C15)
Rothschild-Whitt (1979) aborda que as organizações alternativas
freqüentemente apelam a valores simbólicos para motivar as pessoas a continuarem
participando ativamente. Na Bruscor, houve uma situação que retrata esta idéia de
que os valores simbólicos são os grandes motivadores para o trabalho das pessoas.
No ano de 1994, houve uma euforia nacional com a entrada do plano real e as
organizações venderam muito. Como estavam habituadas à “ciranda da inflação”,
muitas organizações tiveram sérios problemas financeiros, inclusive a Bruscor. Os
associados relatam que tiveram que buscar alternativas para sobreviver diante da
forte recessão que o país viveu naquele período onde muitas empresas faliram. Os
associados que conseguiram colocação em outras organizações foram trabalhar fora
da Bruscor. No final do mês, essas pessoas traziam seus salários e repartiam
igualitariamente. Os associados que permaneceram na Bruscor buscaram
alternativas de vender pão caseiro, fabricado por eles e de vender frango assado em
uma padaria do bairro. Na hora de definir as retiradas, foi considerada a
necessidade de cada um, algumas pessoas retiraram apenas 200 reais, enquanto
outras, que tinham mais compromissos e família mantiveram suas retiradas integrais
que, na época, era de 750 reais. Nesse episódio, é perceptível que os valores do
grupo estão acima das recompensas materiais.
Conforme as análises realizadas, pode-se concluir que, no que diz
respeito à estrutura de incentivos, os associados priorizam os incentivos normativos
e de solidariedade, tratando em segundo plano os incentivos materiais. Este quadro
nos leva a classificar a Bruscor como uma organização autogestionária.
4.2.7 Estratificação social
Para a análise da estratificação social, serão considerados a diferença de
recompensa e privilégios existentes na organização e o prestígio dos membros. Nas
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organizações burocráticas, a diferença de poder, recompensa, prestígio e privilégios
é fundamental como indicativo do nível hierárquico em que o indivíduo de encontra.
Nas organizações coletivistas, o princípio maior é a igualdade, portanto estas
diferenças não são aceitas neste tipo de organização.
Na Bruscor, existiam as seguintes diferenças entre os associados e
contratados: Até o início de 2002, os contratados não participavam das assembléias,
a partir desta data, eles foram convidados e passaram a participar; no ano de 2001,
no planejamento anual, os associados aprovaram uma diferença de 150 reais das
retiradas dos sócios para as dos contratados; os contratados não têm seguro de vida
e também não tem direito ao convênio de saúde particular que é pago aos sócios.
Entre os sócios, não existe diferença de retirada e de direitos.
Independente do setor onde trabalham, todos os associados recebem tratamento
igual, e não existe na Bruscor, como já foi abordado anteriormente, hierarquia de
cargos e salários na forma como são comumente encontrados nas burocracias.
A questão das retiradas é bastante complexa de ser equalizada, apesar
disso pode-se considerar a diferença existente na Bruscor pouco significativa se
tomarmos como exemplos outras organizações abordadas em outros estudos.
Mesmo a ANTEAG (Associação Nacional dos Trabalhadores em Empresas de
Autogestão e Participação Acionária), admite uma diferença de remuneração entre
as suas organizações associadas. Rothschild-Whitt (1979) cita como exemplo de
critérios de remunerações, algumas organizações coletivistas de outros países e
compara as diferenças. Por exemplo, nas cooperativas de produção do sistema
Mondragon, na Espanha, as diferenças de pagamento são limitadas na porcentagem
de três para um em cada organização, ou seja, o salário mais alto pago na
organização não pode ser superior ao triplo do salário mais baixo. Em organizações
de São Francisco, foi observada a diferença de dois para um. Em uma organização
autogestionária britânica, a Scott Bader, a diferença é de sete para um. Uma
cooperativa de moinhos no pacífico norte paga igualmente seus associados. Para
comparar, a autora cita que a diferença salarial nas organizações chinesas é de
quatro para um, nos EUA é de cem para um (ROTHSCHILD-WHITT, 1979, p. 517).
Prestígio é bem mais difícil de igualar do que as retiradas, pois as
organizações coletivistas não têm como neutralizar as características pessoais do
associados como liderança, iniciativa em buscar conhecimento, carisma pessoal,
gerando diferenças de prestígio. Muitas medidas são tomadas pelas organizações
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desse tipo para obter mais igualdade. Como por exemplo, o incentivo e a cobrança
para a educação formal, os cursos de treinamento e o rodízio são formas de tentar
minimizar a desigualdade na Bruscor. Para Kanter, (1977 apud Rothschild-Whitt,
1979), a desigualdade em nível de influência, persiste na mais igualitária das
organizações. Segundo ela, nas burocracias, a desigualdade é atribuída ao exercício
do poder que existe na estrutura de oportunidades e posições desses postos.
Entretanto, nas organizações coletivistas, pelo fato de a autoridade residir na
coletividade, o exercício de influência depende menos da posição e mais dos
atributos pessoais do indivíduo. Membros mais articulados, responsáveis, enérgicos
e glamorosos ou comprometidos possuem maior “peso” no grupo.
Durante as entrevistas, os associados manifestaram, muitas vezes, a
influência que um dos associados exerce sobre o grupo. O prestígio dele está
vinculado ao fato de ter sido um dos sócios fundadores, ter uma atuação nos
movimentos sociais e ter consigo toda a história da organização, tendo passado por
todos os setores da Bruscor e operado todos os equipamentos. Também são fatores
de prestígio, as características pessoais dessa pessoa, pois ela demonstra muita
iniciativa, liderança e formação política. O relato de um dos sócios demonstra essa
questão:
....Não pode discriminar porque trabalha na produção, acho que o produto
que é vendido tá ali, passa pela mão delas, a qualidade, do que elas tão
fazendo, isso tá no mercado vendendo isso que tá dando retorno para a
empresa, o produto que as pessoas tão fabricando, porque as pessoas tem
que ser colocada de lado? Acho muito importante a igualdade de homens e
mulheres, acho importante ter os dois trabalhando, homem e mulher, as
coisas se completam, vejo muita competência nas mulheres...as pessoas
que começaram o modelo tem uma liderança por natureza, do movimento
popular... o próprio partido, de outro movimentos, então...hoje tem uma
pessoa que se ela chegasse e colocasse uma proposta a probabilidade dela
ser aprovada era de 80% ou mais, apesar de ter o poder de se expressar
melhor, de conversar... de argumentar que tenha 15 anos de movimento
popular... mas antigamente era mais, em parte se amadureceu né, mas não
para todas as pessoas, tem gente que questiona...mas para algumas
pessoas tu nota que, o efeito é forte (A04)
Outro fato que pode ser observado foi que em diversas situações, o
associado que possui formação de nível superior foi indicado para fazer parte de
comissões, de coordenar o planejamento, conversar com os contratados para o
convite a se tornarem sócios. Onde foi possível perceber o prestígio que esse possui
perante o grupo, em função da sua formação.  Esse associado trabalha em cursos
de treinamento para vendedores, ficando liberado, sem receber remuneração, em
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meio turno de suas atividades na Bruscor. Este associado também realiza muitos
questionamentos quanto à diferença de formação entre os associados e da iniciativa
em buscar formação, e considera muitos colegas acomodados pelo fato de terem
uma retirada igual. Como ele relata:
Talvez uma questão que se vai ter que pensar é a questão do salário igual,
se a pessoa se desenvolve, se a pessoa chega a um determinado grau de
conhecimento. Algumas discussões de regras e princípios, como este do
salário igual vai ter que se discutir se a empresa quiser crescer.... Essa
coisa de salário igual é muito bom enquanto teoria, é muito bonito para as
outras pessoas, mas enquanto empresa, para o crescimento dela, não sei
se vai servir por muito tempo para a Bruscor. Para o crescimento da
empresa algumas coisas têm que mudar. .(A01)
Esse pensamento e as discussões que se observou sobre a educação
dos membros, dá indícios de que os ideais de igualdade estão sendo minados pelas
exigências de qualificação. A medida em que o indivíduo busca uma qualificação
melhor, aumenta sua expectativa por uma remuneração melhor. Como na
organização não existe diferença de remuneração e a qualificação, também se faz
necessária, a fim de obter dos associados esse comprometimento, permanecendo o
questionamento. Eles são muito parecidos com o princípio de competência e de
meritocracia característicos das burocracias.
A estratificação social na Bruscor ocorre na diferença entre a
remuneração e direitos entre os associados e os contratados. Esta estratificação não
ocorre entre os membros sócios, todos tem a mesma retirada e direitos iguais. Três
elementos foram relacionados ao prestígio que determinados sócios possuem diante
do grupo. O fato de ser sócio fundador e conhecer todos os setores, o nível de
formação, ou seja, o nível superior completo e as características pessoais desses
indivíduos.
Dessa forma, acredita-se que a Bruscor não atende, na íntegra, as
características definidas para uma organização autogestionária neste critério,
ficando classificada num grau entre médio e elevado.
4.2.8 Diferenciação
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Através da diferenciação, pretendeu-se analisar como são estruturadas as
tarefas desempenhadas na Bruscor. Verificou-se existência de rotatividade de
funções e os critérios utilizados para tal.
O grande impulsionador do desenvolvimento das burocracias tem sido a
divisão do trabalho. Quando Adam Smith trata do exemplo da fábrica de alfinetes, as
vantagens da divisão do trabalho tornam-se evidentes e irresistíveis ao mundo dos
negócios (STONER, 1995). A eficiência passou a ser gerada a partir da
fragmentação de uma atividade em operações pequenas, simples e separadas que
também levavam o trabalhador à especialização. As organizações coletivistas
procuram exatamente romper com esse processo que reduz o ser humano a uma
engrenagem da máquina. Portanto, uma das questões vitais para as organizações
autogestionárias é acabar com a alienação do indivíduo, conseqüência desse modo
de produção. Dessa forma, nas organizações autogestionárias, a divisão do trabalho
é mínima.
Na Bruscor, existem setores de trabalho que contemplam as principais
áreas da administração, são eles: setor de produção, expedição, vendas e
financeiro. Para cada área, existe um responsável que coordena as atividades do
grupo. Essa coordenação dá-se em nível de operações e organização do fluxo de
trabalho, sendo que esse coordenador não tem autoridade sobre o grupo, como
encontrado em organizações burocráticas. A atuação das coordenações é mais
como apoiador e facilitador dos processos do que como um controlador das
atividades e pessoas.
O rodízio foi instituído na Bruscor no ano de 1994, quando novos sócios
vinham a fazer parte da sociedade e que começaram a questionar como as tarefas
eram divididas entre os membros e o que era a autogestão. O rodízio foi fruto de
debates e discussões como todos os demais processos adotados pela Bruscor. O
rodízio nas funções objetiva que todos os membros possam aprender e capacitar-se,
não se limitando a rotinas de um único setor e serviço. A cada ano, todos os cargos
ficam à disposição da Assembléia Geral, sendo que a cada dois anos as trocas de
funções são obrigatórias, desde que hajam pessoas habilitadas para tal função. Com
o objetivo de preparar os membros para exercer as novas funções, é realizado um
estágio. Neste momento, o trabalho da área é repassado para o autogestor, após
esse período de estágio, é realizada uma avaliação do desempenho do associado e
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se decide pelo rodízio ou não.  A importância que os associados atribuem ao rodízio
pode ser constatada no depoimento que segue:
É feito de 2 em 2 anos, ele é importante para a pessoa não ficar só naquele
serviço lá e não vê como é que é o processo de toda a Bruscor né. Eu acho
importante, tem que ter porque a pessoa ás vezes fazendo sempre o
mesmo serviço ela não.... ela não tem uma visão geral da expedição, do
lado financeiro, como é que funciona, né as vezes ela pensa: ah o pessoal
que trabalha lá no financeiro, no escritório é coisa fácil  mas não é assim. É
totalmente diferente. E tá conhecendo outros setores, como funciona até
para ela estar crescendo, porque é um crescimento né...(A12)
Os associados são unânimes em colocar que o rodízio em funções, como
as de vendas e administrativo-financeiro, consideradas como áreas vitais da
Bruscor, deve ser mais criterioso. Segundo eles, são áreas que requerem pessoas
com um preparo maior e com um perfil que se adeqüe a estas atividades. Como se
observa no relato abaixo:
..... O rodízio tem certas funções que ele é muito interessante, muito válido,
agora tem funções que são estratégicas para a empresa que não dá para
rodiziar de vez em quando não. Por exemplo o financeiro, financeiro é um
ponto estratégico da empresa... tem que ter um preparo. Por exemplo o N
fica dois anos lá com possibilidade de ficar mais um ano. Alguém já tem que
ir se preparando para assumir o cargo quando ele colocar à disposição.
Mesma coisa é vendas, uma hora o cliente liga e diz é o fulano, é o sicrano,
é outro, ou este departamento é muito grande ou é uma bagunça. ... (A09)
Observou-se que alguns membros possuem pontos de vista divergentes
quanto ao rodízio. Tem associados que apresentam dificuldade em sair de seus
postos de trabalho, pois estão acostumados e resistem em fazer o rodízio. Uma
situação de um colega foi lembrada por todos. Ele foi cobrado pelo grupo para sair
da produção e trabalhar na ponteadeira. Após um ano na nova função, ele teve que
ser recolocado na função anterior por apresentar problemas de depressão. Esse fato
gerou um forte impacto no grupo que passou a rever a obrigatoriedade de fazer o
rodízio, flexibilizando bastante as cobranças.  O que se observa é que o rodízio tem
sido realizado mais efetivamente na área operacional que envolve atividades mais
simples e não exigem muito preparo por parte do ocupante do cargo. Um dos
associados relata como a Bruscor procede quanto ao rodízio.
Se tinha o pensamento de que a pessoa ficar muito tempo num certo setor
... algumas questões, se ficar ali exposto aquele ambiente, tinha que mudar
e entender como funcionava a empresa nos outros setores. .... algumas
pessoas dão certo, outras não, por exemplo, eu fui trabalhar um ano em
uma máquina de fazer ponta, fiquei quase doido, dava jeito, só que me
deixou com os nervos à flor da pele, porque a máquina não dava o
resultado que eu esperava que desse, e eu trabalhava na produção. Então
assim que eu vejo, assim, por exemplo tem pessoas como a A que
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trabalhou em todas as máquinas e todos os setores, ela se dava bem em
várias coisas. Eu vejo que hoje precisa ter mais cuidado com o setor de
vendas e o setor financeiro, mas hoje a gente já nota que na produção e em
outros setores isto já se torna um pouco mais delicado também. Não que as
pessoas, que eu acho que não deve mudar, só que a gente tem que
especializar as pessoas em certas coisas, mas se a pessoa se sente bem
trabalhando ali, ela produz bem ali, se dá bem ali. Acho que a pessoa, tu
não pode exigir que a pessoa saia dali vá trabalhar, por exemplo, lá no
escritório se a pessoa não tem dom para ser vendedor, pra cuidar do setor
financeiro, ou para fazer um encaminhamento de máquina, a pessoa não dá
jeito, ... depois, prejuízo, porque a pessoa não dava conta, não dava jeito,  a
pessoa acabava fazendo uma coisa que não gostava e fazer. Eu não
gostava de trabalhar naquela máquina, trabalhei um ano assim, forçado,
não gostava de trabalhar naquela máquina... tem que fazer um bom estágio.
Mas sem estágio, até na produção, tinha época que tinha um monte de
pessoas novas, umas três ou quatro pessoas novas. - Olha isso deu uma
quebra na produção! O que saiu de corda falhada! Quando tem uma pessoa
nova aprendendo já quebra o ritmo. ....A prática leva à perfeição, é
importante ter essa visão, é mas acho que se colocasse pessoa no setor
errado se perde muito mais.(A04)
Um fator ligado ao rodízio, na Bruscor, é a capacitação das pessoas para
exercerem funções administrativas. A rotatividade nessas funções acaba sendo
restrita pela qualificação dos associados. Apesar de a maioria possuir ensino médio
completo ou em andamento, são postos que exigem uma formação mais
especializada, para a qual, nem todos os associados apresentam disposição. Existe,
na Bruscor, uma preocupação em socializar o conhecimento, e os associados
relataram que em épocas anteriores, os associados que realizavam cursos fora,
repassavam aos membros da organização os conhecimentos adquiridos. Prática
que, atualmente, não ocorre com tanta freqüência. Tendo percebido a importância
da educação para o aprimoramento das atividades na Bruscor, os associados têm
discutido formas de realizar uma cobrança maior quanto a esse aspecto. A
alternativa encontrada no último planejamento foi a de estabelecer metas para a
qualificação. Foi estabelecido que, em dois anos, todos terão que ter o ensino médio
completo.
As relações de poder interdepartamentais ficam muito nítidas nos
depoimentos dos associados. De certa forma, o mito que se cria em torno desses
setores acaba dificultando o rodízio e é o que se observa na organização estudada.
Dentre os membros que estão na organização hoje, apenas quatro já passaram por
todos os setores. Deve-se considerar que as funções de vendas e de finanças são
as que possuem um número menor de vagas, fator que também afeta na
rotatividade desses setores. O relato apresentado a seguir traduz esta idéia.
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Os que ocupam cargos administrativos tem mais poder de decisão pela
natureza das atividades, mas qualquer um pode ocupar os cargos desde
que esteja preparado. (A10)
Perrow (apud HALL, p.94) verificou em um estudo sobre indústrias, que
os departamentos de vendas eram considerados unidades mais poderosas. O fato
de serem encarados dessa forma pelos demais setores fazia com que os setores se
comportassem de acordo com esta crença.  Este poder decorre, segundo o autor, do
fato de o setor apresentar autonomia para determinar os preços, as variações nos
produtos, os mercados, e de estar em contato com o cliente diretamente, o principal
interesse da organização.
Também se observou quanto à divisão do trabalho, que esta é afetada
pela necessidade de responder com rapidez ás exigências do mercado. Muitos
associados mencionaram as quebras na produção e os defeitos nos produtos,
decorrentes da falta de prática que os associados apresentam logo que assumem
uma função nova.
A flexibilização quanto à obrigatoriedade de realizar o rodízio aparece de
forma, até certo ponto, antagônica na organização. Pois, se de um lado é respaldada
pelo respeito ao ser humano e sua subjetividade, por outro lado, vai contra os
princípios da autogestão de que todos têm o mesmo nível de conhecimento acerca
dos processos organizacionais. Segundo Ramos (1989), nas organizações
isonômicas, as atividades devem ser desenvolvidas com base nas vocações dos
ocupantes dos cargos, não como meros empregos. O depoimento de um associado
relata a reflexão realizada nesse sentido:
Eu acho que tu tens que ser técnico o suficiente, mas tu não pode ser
desumana, não podes deixar... tens que ter um equilíbrio, não pode ser
muito melosa e esquecer a empresa, porque aí também não dá né. Tem
que tentar manter o lado humano tentar resolver, que não complique a
empresa, mas também que não arrebente com o cara... (A09)
Apesar das dificuldades encontradas, é possível perceber com clareza a
preocupação em não separar o planejamento da execução das atividades, de
acordo com o ideal de igualdade que permeia as relações na Bruscor. Esses
princípios são congruentes com as características de uma organização autogerida.
Conforme apresenta Carvalho (1983), nas organizações autogestionárias deve
haver rodízio de cargos e socialização do conhecimento, de forma que todos os
membros tenham capacidade de serem, tanto líderes, como liderados. Também
Liboni e Pereira (2002) salientam que nessas, o controle é exercido pelos
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trabalhadores e a hierarquia entre os cargos, assim como a separação entre a
concepção e execução do trabalho, devem ser eliminadas.
Sintetizando, quanto à diferenciação, observou-se na Bruscor um esforço
consciente em reduzir o distanciamento entre a execução e o planejamento das
atividades. Existe na Bruscor, o rodízio de funções que foi fruto de debates e
discussões. O rodízio tem por objetivo que todos os membros possam aprender e
capacitar-se, não se limitando a rotinas de um único setor e serviço. O rodízio é
facilitado por meio dos estágios que os sócios realizam nos setores. Observou-se
certa restrição em realizar o rodízio nas funções de vendas e de finanças pelo fato
que estas exigem uma qualificação maior dos associados, o que nem todos estão
dispostos a buscar. Dessa forma, o rodízio tem se concentrado mais efetivamente na
área operacional.  Outro fator que tem prejudicado o rodízio de funções é a
necessidade de oferecer respostas rápidas ao mercado e as exigências
relacionadas à especialização para gerar maior eficiência. Assim, ao ceder às
exigências do mercado a Bruscor se descaracteriza como organização
autogestionária.
Assim, optou-se por classificar a Bruscor como organização com um nível
médio, tendendo a forte, quanto às características de autogestionária nesta
categoria, ou seja, não correspondendo integralmente às características
estabelecidas.
4.2.9  Educação
Neste item, pretendeu-se verificar de que forma os membros da
organização buscam aperfeiçoamento e os conteúdos enfatizados neles. Analisou-
se como ocorre a troca de experiências e conhecimentos entre os associados.
Muito se fala, hoje, das organizações do conhecimento. Nelas o
conhecimento é gerado e disseminado por toda a organização. Segundo Angeloni
(2002), trata-se da ampliação do conhecimento que se dá em nível individual. Um
modelo muito interessante, mas que poucas evidências empíricas tem sido
encontradas em organizações modernas, segundo a autora. A questão é que a
maioria das organizações está ainda vinculada ao modelo burocrático e, neste, o
conhecimento é sinal de prestígio e poder, e a especialização é um dos fatores
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determinantes da eficiência. Portanto, não pode ser disseminado pela organização,
como defende a literatura das organizações do conhecimento.
Carvalho (1983), Rothschild-Whitt (1979), Faria (1985), entre outros,
defendem que a educação é fator essencial para as organizações autogestionárias,
a emancipação do trabalhador passa inevitavelmente por esta questão. Por outro
lado, nas organizações burocráticas, a educação é muito mais um fator necessário
para que se obtenha mais produtividade e eficiência. Demo (1998) defende que a
educação na sociedade atual aumentou a mais valia relativa do trabalhador,
transformando-se em um elemento essencial para a competitividade organizacional.
O autor questiona o tipo de educação que as organizações têm estimulado através
de programas de qualidade total.
A questão da educação é muito importante para a Bruscor, tanto que essa
é regulamentada no seu estatuto. Existe uma preocupação com o desenvolvimento
intelectual de seus associados, sendo incentivado o seu desenvolvimento, tanto do
ponto de vista da educação formal, como de outras formas de atualização.
Como medidas práticas para atingir este ideal de igualdade por meio da
educação, a Bruscor garante aos membros sócios, educação básica para quem não
tiver a formação escolar até o ensino médio. Essa formação é paga integralmente
pela organização. Os cursos técnicos e de graduação também são incentivados por
meio de um auxílio no pagamento das mensalidades. Existe uma verba no
orçamento e esta é dividida pelos associados que estão realizando cursos de
graduação ou técnico. No estatuto, é colocado que serão pagos cursos que sejam
de interesse para a Bruscor. É importante ressaltar que esses não se restringem à
atividade empresarial da organização, umas das sócias está cursando história e
recebe auxílio da organização. Observa-se, dessa forma, que o objetivo é que seus
membros estejam realizando a formação de acordo com a sua vocação, mesmo que
para as atividades da empresa não venha a contribuir diretamente.
Outras iniciativas são valorizadas pelos associados, como a assinatura de
jornais municipais e estaduais; participação em eventos com dispensa do trabalho e
auxílio financeiro; cursos de capacitação e o incentivo à participação em cursos
promovidos pelo Senai, sendo que estes são divulgados no mural da Bruscor ou
comunicados em assembléia na parte dos informes. Também é estimulada a
formação dos associados realizada por parte dos movimentos populares, partido dos
trabalhadores, fórum social Mundial e fóruns de economia solidária. O depoimento
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de um associado deixa transparecer esta preocupação pela educação na
organização.
...eu só tinha ate a Quarta série quando cheguei aqui e aí o pessoal
começou a cobrar: - Vai estudar, vai estudar, senão tu nunca sai da
produção. Foi bom, pra mim foi um crescimento muito grande, hoje eu
posso dizer que tenho o segundo grau completo por causa disso né. Senão
eu tinha ficado na Quarta série. Hoje em qualquer lugar que a gente vá...
até o jeito de falar mudou....(A06)
Quanto à formação não falta oportunidade, a gente sempre procura
participar de encontros da ANTEAG, seminários, cursos, a gente procura
participar. (A12)
Os seminários sobre autogestão, eles sempre convidam e eu sempre
participo de todos, já fui em Blumenau.(C15)
A Bruscor incentiva a formação, pode fazer qualquer curso superior, sempre
contribui.(A16)
A busca pelo conhecimento e o aproveitamento de todas as oportunidades
que a organização oferece, nem sempre são desfrutadas por todos os associados
da mesma forma. Existe entre os membros da Bruscor, muitas diferenças de
posicionamentos quanto à educação e que acabam refletindo sobre a qualificação
dos membros. A Bruscor, hoje, conta com 4 pessoas com o ensino básico
incompleto, representando 23,5% dos membros, desses, um é sócio antigo, dois são
sócios novos que antes não tinham direito à formação paga e um é contratado.
Quanto ao ensino médio, observou-se que cinco associados (29%) possuem este
completo e que quatro membros (23,5%), estão cursando. Já no que se refere ao
ensino de nível superior, dois associados (12%) possuem completo (curso de
administração e filosofia) e outros dois estão cursando.
Analisando-se a educação do ponto de vista que a Bruscor é uma
organização que atua no mercado, não se pode ignorar que o ensino formal tem
forte influência na forma como os associados encaram as atividades da organização,
principalmente por serem eles mesmos os gestores. Uma vez que a organização
atua no mercado, certos conhecimentos são necessários para que algumas decisões
possam ser tomadas.
Por outro lado, a educação é essencial para que os princípios autogestinonários
possam ser aplicados à realidade da Bruscor. As dificuldades em realizar o rodízio
nas funções gerenciais passam pela questão da educação dos seus membros. Outro
fator fundamental para a autogestão é a busca do entendimento, e esse só se dá na
medida em que houver, por parte dos indivíduos, capacidade de discutir em situação
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de igualdade. O depoimento a seguir deixa transparecer essas reflexões que
ocorrem no seio da organização, para as quais o grupo ainda não encontrou
respostas:
... as discussões eram assim, muitas vezes se discutia de que todos tinham
que aprender tudo sobre a fábrica e tal. Depois de um certo período se viu
que isto não é possível, que tem pessoas que não querem estudar, que não
se dedicam tanto, que só fazem o seu horário e vão embora e pronto, e
então não funcionou. Aí a gente também, num processo de anos, foi abrindo
os olhos para isto e começar a respeitar a individualidade de cada um né.
Então tá você não quer se aperfeiçoar então tá bom, então trabalhe né! Que
o seu trabalho já é importante para que.... mas que tem que ter sempre
pessoas se preparando para poder ir assumindo os outros cargos senão fica
só o rodízio na produção, rodízio na expedição que isso aí não pode
acontecer.(A01)
Como foi mencionado anteriormente, a Bruscor passou por um momento
de ruptura em função de uma situação de conflito que culminou com a saída de três
sócios (em momentos diferentes, mas bastante próximos). Antes deste momento, a
atuação da organização e a preocupação em realizar cursos de formação era bem
mais intensa. Os associados faziam cursos ligados à filosofia do grupo.
Compartilhavam a idéia de uma vida saudável, com o uso de terapias alternativas,
sempre na busca de uma qualidade de vida maior. Realizaram curso de Do In,
terapias alternativas, ginástica. Percebeu-se como se a organização tivesse
permanecido “imóvel” por um tempo até que “as feridas cicatrizassem”. Hoje, ela
vive um momento de tentar resgatar essas questões. O relato de muitos sócios traz
a necessidade de retomar a discussão sobre autogestão, sobre relações humanas,
questões de formação ideológica que antes existiam e que foram meio
abandonadas.
A troca de experiências e a socialização do conhecimento também eram fortemente
enfatizadas anteriormente e, hoje, não é mais praticada. São muitas as variáveis que
interferem nessa questão, como por exemplo: os conflitos vivenciados nos últimos
tempos, as dificuldades enfrentadas no mercado e necessidade de reduzir custos, a
preocupação em adquirir o perfil de organização competitiva no mercado. Todos
esses fatores fizeram com que a Bruscor acabasse perdendo um pouco o seu foco
das questões de autogestão e de movimentos sociais.
.... Eram dois trabalhos paralelos, um era de formação formal, de as
pessoas estudarem este ainda existe hoje, as pessoas estudam e a Bruscor
banca até o segundo grau. ...Alguns cursos que a Bruscor entende que é
necessário que as pessoas façam, por exemplo se tu vai para vendas e ela
entende que é necessário ela paga. E tinha a formação social, ideológica,
que era a cargo de algumas pessoas trazerem isso. Fazerem esta
discussão, por exemplo, sempre nas reuniões que a gente tinha era tirado
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um momento para isto. Hoje em dia isto se perdeu totalmente, não se faz
mais esta discussão. Não tem mais esta formação ideológica, quer dizer
quem quer ir, por exemplo, agora para o fórum social mundial, vai não tem
problema, a Bruscor libera. Ah tem um encontro da ANTEAG não sei aonde,
tem reunião em São Paulo, tem que sair dois dias. Vai, não tem problema!
Então este é o apoio que a empresa dá (a Bruscor paga a passagem,
estadia) agora de ela puxar uma discussão, não puxa. Esse é um dos
maiores perigos, perderem esta parte ideológica (A01)
Para Carvalho (1983), nas organizações autogestionárias devem existir
grupos de estudo sobre a vida da classe trabalhadora do país, e nesses grupos, os
problemas devem ser debatidos. Segundo ela, a meta de uma organização
autogestionária é desenvolver o talento dos trabalhadores de forma que propicie a
auto-emancipação deles. Existe, na Bruscor, a preocupação com a formação de
seus membros, e esta é perceptível, seja por meio das iniciativas e incentivos que a
organização oferece aos seus membros, seja pela fala dos atores. O que a
organização não consegue é vencer as limitações apresentadas por Rothschild-Whitt
(1979) em seu estudo de que em organizações coletivistas, as diferenças individuais
podem restringir a habilidade organizacional de realizar idéias igualitárias.
O maior entrave que a Bruscor tem enfrentado quanto a educação, são as
diferenças individuais que restringem a possibilidade de realização destas idéias
igualitárias. Não existe, na organização, um processo de troca de experiências e a
socialização do conhecimento, fatores considerados pelos autores, como essenciais
na autogestão. Nem todos os associados possuem educação básica e não existe,
em muitos deles, disposição para tal.  Em função destas limitações, optou-se por
classificar a Bruscor em uma posição mais à esquerda do contínuo, distanciando-se
um pouco das características definidas para a autogestão.
4.2.10  Atuação social/ reflexão sobre a organização
Nesta categoria foram abordados dois temas, o de atuação social envolve
a forma como os membros da Bruscor atuam em movimentos sociais e seu
engajamento junto as comunidade onde está inserida. No aspecto sobre a reflexão
sobre a organização, buscou-se verificar como os seus membros refletem sobre a
organização e sobre a sua atuação no meio social.
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Este item será trabalhado analisando-se, primeiramente, a atuação social
e após as reflexões sobre a organização. Como foi abordado nos procedimentos
metodológicos, esta dimensão é extremamente importante para a caracterização da
organização como autogestionária. Para fins deste estudo, considera-se a
autogestão como uma forma de organização que visa a transformação social, que
busca romper com o sistema capitalista.  Partilha-se da concepção de Carvalho
(1983) e de Faria, J. H. (1985), de que é impossível encontrar-se modelos puros de
organizações autogestionárias neste tipo de sistema. Portanto, considera-se que
devem existir esforços nesse sentido, como o engajamento de seus membros em
movimentos sociais e políticos de cunho emancipatório, para que possamos
denominá-las como organizações autogestionárias.
Observou-se que, na Bruscor, a maioria dos associados atua em algum
tipo de movimento social, seja na associação do bairro onde mora, no partido dos
trabalhadores, no centro de direitos humanos, nos grupos de jovens, na catequese.
Existe, na organização, uma forte preocupação com a coletividade e com questões
comunitárias. Os princípios expressos no estatuto retratam bem esses ideais do
grupo, são eles igualdade, solidariedade e fraternidade. Uma das medidas para
formalizar este princípio dos membros, foi estabelecer nas cláusulas 28 e 29 uma
forma de regulamentar estas atividades:
CLÁUSULA 28ª A EAPS – Empresa Alternativa de Produção Socializada é
uma proposta de trabalho social encaminhada e apoiada pelos sócios da
BRUSCOR, porém não se confunde com esta. Envolve atuação dos
membros da BRUSCOR na área social, participação política partidária,
ambiental, e outras, conforme desejo de seus membros.
CLÁUSULA 29ª - A BRUSCOR apoiará outras propostas alternativas que
venham ao encontro de seus objetivos e em conformidade com seus
princípios.
Estas cláusulas são fruto de um questionamento que pairava no grupo, na
época do estudo de Pedrini (1998), como relata a autora, havia uma discussão de
como eles deveriam se apresentar nas suas inserções na sociedade. Os associados
se questionavam se deveriam apresentar-se como empresa ou como movimento. A
autora pode detectar em entrevistas com elementos externos, que estes se referiam
a eles como “o pessoal da Bruscor”, “esse pessoal do PT, esse pessoal do Centro
de Direitos Humanos” (PEDRINI, 1998, p.219). A partir desta discussão apresentada
pela autora, foi possível entender o porquê de ter sido criada a EAPS. Como a
formação da Bruscor se deu no seio dos movimentos sociais (formação do PT de
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Brusque e do grupo de jovens), o grupo não sabia como fazer a distinção entre a
empresa e a atuação social de seus membros.
No momento da pesquisa de campo, a atuação social da Bruscor dava-se
da seguinte maneira: por meio da atuação individual dos associados em
movimentos; por meio da liberação de associados para participar de seminários,
encontros sobre economia solidária e autogestão; por meio da liberação de meio
turno de trabalho ou turno integral, sem remuneração, para atuar nos movimentos,
no partido, ocupando cargos políticos, e exercendo função executiva na ANTEAG;
incentivando e apoiando com recursos materiais atividades do CEPON (Centro de
Educação Popular Padre Osmar Müller15) ou dos associados junto aos movimentos.
A Bruscor empresta seus veículos, disponibiliza suas dependências, e sede seus
equipamentos como telefone, fax, etc para os movimentos sociais como uma forma
de contribuição da organização para as causas que eles representam.
Em épocas de campanha eleitoral, muitos trabalhadores são liberados
para trabalhar para o Partido dos Trabalhadores, auxiliando na colocação de
cartazes, fazendo panfletagem e colocando seu nome para concorrer a cargos. Já
saíram da Bruscor dois vereadores e, no momento, tem mais dois membros que se
licenciaram para assessorar um deputado estadual eleito na última eleição.
Uma das sócias teve liberação de meio turno, por dois anos, para dedicar-
se a Coordenação do centro de defesa dos direitos Humanos de Brusque, sendo
que esta atividade era remunerada pelo centro.
O apoio ao CEPOM é constante em função da sua sede encontrar-se nas
dependências da Bruscor, ocupando a parte da frente do prédio, como pode ser
observado no Anexo D. O CEPOM tem como objetivo, desenvolver um trabalho
comunitário, visando a conscientização e o desenvolvimento de um senso crítico
frente à realidade, levando a um posicionamento político, social de enfrentamento
das injustiças e fazendo com que as pessoas envolvidas busquem, de forma
organizada, a concretização de seus direitos de cidadãs.
A construção das instalações do CEPOM foi viabilizada por recursos
oriundos de diversas fontes: de sócios da Bruscor; da Bruscor; e com auxílio da
comunidade, em forma de mutirão, para a construção do mesmo. No CEPOM são
                                                
15 Segundo Pedrini (1998), O Padre Osmar Muller era de Florianópolis, tendo vivido muitos anos em
Brusque. Sempre lutou por questões sociais , organizou as empregadas domésticas de Brusque e
engajou-se no projeto de consolidação de ajuda a Nicarágua, faleceu em 1986.
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realizadas atividades de lazer e educação, envolvendo a comunidade do bairro
como aulas de capoeira, tênis de mesa, atividades educacionais, envolvendo
crianças da comunidade, relacionadas ao combate ao uso de drogas e preservação
do meio ambiente. O espaço também é cedido para a realização de festas e
confraternizações, sendo cobrada uma taxa de limpeza que é repassada para a
diretoria do CEPOM. As despesas de água, luz do prédio são todas pagas pela
Bruscor. Nas dependências do CEPOM, são realizadas também as assembléias da
Bruscor.
A Bruscor empresta seus veículos para atividades de caráter social em
outras áreas além do bairro onde está instalada. Um exemplo é a associação de
bairro de um dos associados que utiliza um veículo da organização para realizar a
coleta de lixo reciclável que reverte para a associação de seu bairro. Relatado por
ele:
Eu acho que ela não faz mais porque não dá, ela tem um limite né. Vou dar
um exemplo da parceria que a Bruscor faz com o meu bairro, com a
associação de moradores, apoiando um projeto que eu acho muito
importante que é o de coleta seletiva de lixo. A Bruscor, ela fornece um
veículo pra gente todo o Sábado, ela empresta um veículo. A gente já tá
fazendo um projeto de conscientização que é a coleta seletiva do lixo e a
Bruscor tá ajudando neste aspecto, ela não ajuda mais por que a Bruscor
usa o carro. Mas eu vejo que ela contribui muito. ... toda a renda está sendo
investida na comunidade com a criança, é também importante na questão
ambiental de conscientização. E em outros, aqui no CEPOM tem  aula de
capoeira, tem outras atividades que a bruscor sede o espaço. Que é um
espaço que hoje a Bruscor tá faltando espaço pra gente, a gente poderia
estar usando isso pra gente usar em termos de produção, mas a gente
deixou reservado. Mas a gente colocou como, nós não podemos usar
porque demos prioridade a trabalhos com a comunidade, com criança, com
adolescente. (A12)
Recursos são disponibilizados para os movimentos sociais, como o uso de telefone
e do fax por parte dos sócios para resolver questões do movimento social, sem que
haja qualquer tipo de cobrança por parte dos associados. Eles cedem esses
recursos como uma forma de doação aos movimentos nos quais estão inseridos.
O engajamento em atividades e movimentos sociais é forte, porém,
percebe-se que no início da história da organização era bem mais ressaltado. As
discussões realizadas na Bruscor, durante as assembléias eram bem mais voltadas
para as questões sociais. A própria formação da Bruscor se deu em função da
ideologia de seus fundadores, como foi observado no histórico. Muitos associados
trouxeram em suas narrativas que essa atuação, hoje, está mais fraca, ocorrendo
mais em nível individual do que no coletivo. A partir dos relatos dos associados,
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pode-se observar que existe uma preocupação maior em transformá-la em uma
organização com um perfil mais empresarial do que social. Essa transformação se
deu, principalmente, após períodos de crise vividos pela Bruscor e a busca de uma
adequação a uma economia estabilizada que exige muito mais profissionalismo por
parte das organizações. Alguns associados alegam que o fato de ter reduzido suas
atividades sociais foi em função de que o movimento social, hoje, conta com o apoio
de mais pessoas, e a esquerda já não é mais vista com tanta reserva pela
sociedade. Houve muitas conquistas, eleição de um presidente do Partido dos
trabalhadores, deputados e vereadores; Consolidando, de certa forma, as lutas do
início da Bruscor.
A maioria dos entrevistados colocou que a sobrevivência da Bruscor em
um mercado capitalista já é uma grande causa. Portanto, ela precisa empenhar-se
em tornar-se mais profissionalizada para servir de modelo a outras organizações
autogestionárias que estão se formando. Só o fato de estar sobrevivendo já
representa uma questão social. E os associados têm como princípio, difundir o
modelo utilizado pela Bruscor, sempre se disponibilizando a participar de eventos,
seminários e congressos onde relatam com orgulho a experiência da organização.
A seguir, será abordado o segundo aspecto desta categoria, as reflexões
sobre a organização. Segundo Serva (1996), as reflexões sobre a organização
referem-se aos processos de análise e reflexão sobre a existência e a atuação da
organização no seu meio social interno e externo. Para Carvalho (1983), as
organizações autogestionárias têm como preocupação central, a transformação
social, para isso, os seus membros devem estar em debate constante sobre essas
questões.
Os autogestores da Bruscor usaram expressões ligadas aos valores do grupo para
expressar seu pensamento sobre a Bruscor, utilizando termos como crença, sonho,
utopia, luta, liberdade, igualdade, responsabilidade. O uso dessas expressões reflete
o valor que a organização representa para seus associados, denotando uma forte
identidade com os princípios e práticas da organização. Como exemplo:
Pra mim a Bruscor é um modelo, nossa, eu sempre trabalhei em empresas
desde pequeno. Eu comecei a trabalhar, onde você trabalha, soa e quem
enriquece é uma pessoa, e você acaba recebendo aquele salariozinho. Aqui
é diferente, apesar de que a gente ganha um pouco menos que os sócios.
Mas é assim, a gente é tratado diferente, de uma maneira mais humana,
não existe um patrão, aquele que manda em ti, existe sim uma
responsabilidade de cada pessoa com o seu setor. E você acaba se
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esforçando mais porque você sabe que isso vem em retorno para todos,
não é individual, para uma pessoa ou tal enriquecer.(C08)
Em suas reflexões, é bastante recorrente a idéia de que a organização é
um modelo a ser seguido por outras organizações e, por isso, a responsabilidade em
fazer com que a organização sobreviva no mercado. A idéia de sobrevivência é forte
em algumas das falas, mesmo assim não chegam a assumir totalmente o discurso
do mercado, sempre vinculam aos ideais do grupo.
Hoje eu iria ver uma empresa diferenciada, assim uma empresa que
consegue manter os seus compromissos, que consegue honrar seus
compromissos, que tem um lado humano com o seu pessoal, e consegue
até fazer um certo bem para a comunidade, envolvendo mais pessoas no
movimento popular, hoje eu vejo uma empresa mesmo, não deixando de
lado o movimento popular mas o primeiro olhar que eu vejo uma
empresa..... (A09)
Pelo entendimento que nós temos é assim, ela é uma empresa diferente,
que se porta diferente, a maneira de administrar é diferente, de trocar
informações e decisões é diferente. Mas quando ela compete no mercado
ela tem que ser competitiva, ela tem que ter um diferencial competitivo para
poder estar no mercado e poder continuar existindo né. Senão corre-se o
risco de ela ser tão bem estruturada, as pessoas se darem bem, mas não
ter atuação forte no mercado e aí ela se acabar...(A01)
Existe uma crítica no grupo quanto a atuação social de alguns associados,
mas não existe cobrança direta a essas pessoas. Nas reflexões, ficam claras
algumas questões que incomodam ao grupo. Estas questões dizem respeito à pouca
participação em movimentos sociais por parte de alguns membros e, também, à
acomodação em buscar a qualificação e atuar mais como gestores da Bruscor.
A maioria está envolvida, são pessoas ligadas a pastoral,
catequese..engajados, simpatizantes, não e uma condição mas as pessoas
começam a conviver com a gente, começam a ter uma outra visão ne..e
movimentos sociais tem os direitos humanos, associação de moradores.
Alguns trabalham e vão para casa. A gente tem que saber respeitar as
pessoas que não querem se engajar nos movimentos. (A02)
Não sobra muito tempo, a gente estuda, trabalha então não dá para
conciliar né. Eu faço o segundo grau. Tem gente que é meio acomodado na
minha opinião né, devia participar mais. As vezes na reunião fala, fala só
que na hora de tá junto, de participar não colabora, é mais acomodado, faz
o seu serviço aqui e vai embora e esquece a Bruscor (A03)
Não são todos que se envolvem mas não tem cobrança, vai se quer, eu fui
porque quis.(C15)
Não se pode comparar esta atuação com o que muitas organizações do
mercado vêm fazendo com o nome de responsabilidade social. Elas usam os
incentivos fiscais por parte do governo para fazerem marketing social. Na Bruscor,
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não existe a preocupação de comprovar os gastos destinados ao movimento social,
pois eles são realizados por uma questão de ideal de seus membros, por
acreditarem, verdadeiramente, que a sociedade pode ser transformada pela atuação
dos indivíduos, orientados por princípios de igualdade, solidariedade e fraternidade
presentes na atmosfera da Bruscor.
Em uma abordagem longitudinal, observou-se que a Bruscor era bem
mais atuante em anos anteriores, o que não pode influenciar em nossa análise, pois
poucas são as organizações que possuem uma atuação como a que foi observada
na Bruscor. A ANTEAG a toma como referência e modelo de autogestão. Os
estudos realizados por Faria M.(1992), Dorneles (2000), Liboni e Pereira (2002) e de
Vargas (2002) não constataram atuação desse nível nas organizações estudadas.
Os processos descritos acima possibilitam inferir que a organização
incentiva, por parte de seus associados, o engajamento deles em movimentos
sociais e no partido dos trabalhadores. A Bruscor mantém um vínculo muito forte
com a comunidade onde está inserida, oferecendo infraestrutura e recursos
materiais e financeiros para essas atividades. A atuação social dos membros da
Bruscor acontece mais efetivamente no Partido dos trabalhadores, no Centro de
Defesa dos Direitos Humanos, nas associações de Bairro, no CEPOM, na igreja, em
grupos de catequese e nos grupos de jovens.
Considerando o exposto, classificou-se os processos de interação
encontrados na Bruscor quanto a essa dimensão, como congruentes com as
características de uma organização autogestionária.
4.2.11  Comunicação e dimensão simbólica
Na categoria comunicação pretendeu-se verificar como se dá o seu
processo na Bruscor, enfatizando a forma, como os assuntos importantes para a
organização são debatidos, os canais utilizados para transmitir as informações e o
conteúdo das comunicações. No aspecto da dimensão simbólica, buscou-se o
entendimento que os associados possuem sobre os ideais e os valores da
organização.
A comunicação, que subentende o intercâmbio de informação e
transmissão de significado, é a essência das organizações enquanto sistemas
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sociais (KATZ e KAN, 1987). Segundo Hall (1984), o poder, a liderança e a tomada
de decisões dependem dos processos de comunicação. Mas a forma como se dá a
dinâmica desse processo varia muito de acordo com o tipo de organização. Nas
burocracias, onde a hierarquia é um elemento forte da estrutura, as comunicações
seguem os canais formais e estão relacionadas aos processos de trabalho de forma
que garantam a eficiência da organização. Nestas, a comunicação é caracterizada
como descendente, com conteúdo que enfatiza as normas e os procedimentos,
carregadas de impessoalidade conforme abordam Katz e Kan (1987). Carvalho
(1983), afirma que nas organizações autogestionárias, a comunicação é essencial
para o sucesso do sistema, pois sem informação, a tomada de decisão transforma-
se em mera formalidade.
Na Bruscor, as reuniões ou assembléias são práticas comuns,
caracterizando-se por possuir uma comunicação clara e aberta, evidenciada pela
participação de todos. A palavra transparência apareceu, várias vezes, na narrativa
dos membros da Bruscor e, em boa parte das narrativas, essa idéia aparecia
implícita. Acredita-se que a transparência é a responsável pelo sentimento de
confiança que se observou na organização. Observou-se que as informações são
amplamente disseminadas entre os associados. O depoimento a seguir, que
compara a prática da Bruscor com a organização em que este associado trabalhava
anteriormente, vem corroborar estas colocações:
O quanto ela vendeu, o quanto teve de lucro, o quanto tá no vermelho, o
quanto nós precisamos produzir para chegar na meta do mês, o quanto
ainda falta. Na outra eles até escondiam a nota fiscal para ti nem saber
quanto custava uma máquina, para ti não tentar fazer as contas de quanto
eles estavam ganhando no mês.Tinha uma pessoa de confiança para
despachar as máquinas e tu nem bota o olho nas notas fiscais (ele produzia
serra para carne) para saber quanto custava uma máquina (C04).
Observa-se que as reuniões setoriais que ocorrem periodicamente foram
definidas para facilitar a comunicação entre os associados e permitir uma
participação mais efetiva de todos, numa tentativa de vencer a timidez de algumas
pessoas que possuem uma personalidade mais tímida e não gostam muito de
participar dos debates nas assembléias.
O contato direto é o canal de comunicação mais utilizado na Bruscor,
sendo complementado pelo uso de murais. Um dos murais encontra-se no refeitório
e nele são fixadas as atividades definidas no planejamento anual, além das
convocações paras assembléias e avisos gerais. O outro, encontra-se na fábrica,
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onde são anotados os pedidos prioritários e demais informes necessários ao grupo
de trabalho, como também os informes para as pessoas que irão assumir o trabalho
no turno seguinte.
A comunicação perpassa todas as demais categorias analisadas e, como
se pode observar na dimensão referente às normas, não existe um apego às
comunicações escritas e à formalização. Também foi analisado nas relações
interpessoais, o quanto o conteúdo das comunicações está permeado pela
afetividade e pelos ideais do grupo.
A dimensão simbólica auxilia no entendimento das idéias e dos valores da
organização. Os símbolos observados na organização, a forma de vestir, a forma
como se comportam são coerentes com os valores e princípios do grupo. As
pessoas não demonstram uma preocupação em acompanhar as tendências da
moda. Vestem-se de maneira simples, e é comum observar trabalhadores usando
camisetas dos movimentos aos quais estão engajados, de seus candidatos ou do
partido dos trabalhadores. Os homens usam bermudas para trabalhar no verão e
alguns trabalham sem camisa devido ao calor que é forte na fábrica e no tear (Anexo
E).
A questão da limpeza que é realizada em forma de rodízio, não recaindo
apenas sobre as mulheres, deixa transparecer o princípio de igualdade que existe na
organização.
As instalações da Bruscor também parecem refletir o desapego à
sofisticação material e demonstram uma preocupação com o conforto das pessoas.
Pode-se dizer até que são desligados dos aspectos físicos do prédio, observou-se
que a fiação elétrica da fábrica fica exposta, podendo até gerar acidentes (Anexo E).
Por outro lado, no escritório, existe um equipamento de ar condicionado, reforçando
a diferenciação desta área. Muitos clientes são recebidos nesse setor, isso explica a
preocupação em oferecer um ambiente mais agradável para as pessoas que
chegam na Bruscor. No escritório, encontram-se informativos aos clientes e lá ficam
os jornais que são assinados pela Bruscor. No setor de vendas, existe uma estante
onde se encontram as pastas com as atas e documentos da organização e também
livros sobre autogestão, revistas da ANTEAG, entre outros.
A preocupação com uma vida saudável é comunicada pela forma como os
membros da Bruscor cuidam da saúde, muitos se tratam com médicos homeopatas,
inclusive, houve um período em que o médico atendia todos os membros da
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empresa. Os rituais também transmitem muito sobre as organizações e, na Bruscor,
eles estão sempre presentes no momentos de confraternização. Em muitos dos
relatórios escritos sobre as atividades da Bruscor, encontramos cerimônias religiosas
e atos carregados de significados. Como exemplo, pode-se citar a celebração que
houve na confraternização de natal, onde houve uma queima simbólica das atitudes
que consideravam ruins. Esse aspecto da cultura da Bruscor pode estar relacionado
à origem de seus membros, muitos deles vindos da Igreja católica onde os rituais e
símbolos são muito utilizados.
Aktouf (1996) lembra que o termo comunicação significa “colocar em
comum”, que, no entanto, na forma como as organizações a conduzem e como tem
sido teorizada, visa mais ao controle e a dominação das situações e dos
trabalhadores. Nas organizações autogeridas, o objetivo é exatamente o oposto, a
comunicação visa levar o indivíduo a emancipar-se, a tornar-se o senhor de suas
ações. Os símbolos, os rituais, a forma de vestir, tudo comunica. Não basta a
organização apresentar um discurso de participação quando o seu dia-a dia é
repleto de atitudes autoritárias.
A Bruscor prima pela transparência e procura estimular a participação de
seus associados em todas as decisões da organização. Nela, as informações fluem
com liberdade por todos os setores. As assembléias, como se pode observar, são
práticas comuns na Bruscor. Por meio das reuniões setoriais, os associados
procuram envolver os membros mais tímidos em discussões e resolver problemas
rotineiros que se apresentam, e essas são realizadas quinzenalmente. O canal de
comunicação mais utilizado é o contato direto, sendo complementado pelo uso de
murais. Quanto à dimensão simbólica, é coerente com os princípios tidos como
essenciais na organização. Os sinais encontrados no ambiente, na fala dos atores,
nas suas vestes, nos dão indicativos dos ideais de igualdade, fraternidade e
solidariedade. Dessa forma, considerou-se fortemente relacionados os processos de
interação encontrados com as características definidas nessa dimensão.
A análise das dimensões acima permite afirmar que a Bruscor é uma
organização autogestionária, das onze categorias analisadas, seis delas
apresentaram extrema congruência entre os processos de interação encontrados na
organização e os definidos com base no referencial teórico sobre autogestão. Entre
os processos que apresentaram extrema proximidade com as dimensões definidas
para o estudo, estão: autoridade/ tomada de decisão, normas, controle social,
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estrutura de incentivos, atuação social/ reflexões sobre a organização e
comunicação.
Quanto às outras cinco categorias, apesar de os processos não
corresponderam na íntegra, ficaram bem mais próximos da autogestão do que do
modelo burocrático tradicional. Estas dimensões são as referentes às: relações
sociais, recrutamento e promoção, estratificação social, diferenciação e educação.
Verificou-se que as dimensões que apresentaram maior congruência às
dimensões definidas para o estudo são aquelas relacionadas a processos mais
facilmente controláveis pelo grupo, como as normas, a tomada de decisão coletiva, o
controle, a estrutura de incentivos. Por outro lado, as dimensões que apresentaram
alguma incongruência com o modelo estabelecido são as mais suscetíveis às
influências das personalidades dos indivíduos, como, por exemplo, as relações
sociais, a diferenciação e a educação que, por sua vez, afetam a diferenciação e o
recrutamento e promoção. Pelo fato de algumas pessoas não buscarem o seu
aperfeiçoamento, isso acaba afetando o processo de distribuição das tarefas e o
rodízio de funções. A diferença de visão provoca dificuldade no processo de
comunicação e na capacidade de entendimento dos indivíduos.
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Dimensões Processos de interação encontrados na Bruscor
9. Autoridade/ Tomada de decisão
Burocrática                               autogestionária
             _____________________▲
Os membros do grupo decidem com base no consenso, após terem discutido sobre o tema em questão. Existe na organização uma preocupação em
realizar o rodízio nas funções de coordenação das atividades, tanto dos membros do conselho administrativo como no setor de produção, os
coordenadores são eleitos nas assembléias de planejamento anual.
10. Normas
Burocrática                               autogestionária
           _____________________▲
A Bruscor possui um número mínimo de normas estabelecidas, sendo priorizadas as decisões ad hoc . Basicamente as normas existentes dizem
respeito a aspectos de convivência do grupo, com base nos princípios de igualdade que permeiam a organização. As normas são concebidas com a
participação de todos durante as assembléias, fruto de muita discussão.
11. Controle social
Burocrática                               autogestionária
           _____________________▲
Pode-se inferir que este se caracteriza, principalmente, como o tipo de controle indireto segundo Perrow (1989), que é respaldado pela
homogeneidade dos membros. Esta, por sua vez, é garantida por meio de um processo de seleção com base em critérios personalísticos. Foi
identificado também o tipo de controle direto, que na Bruscor é realizado pelo grupo e não por um indivíduo determinado.
ações Sociais
Burocrática                               autogestionária
           _________________▲____
O relacionamento na Bruscor é bastante informal, permeado por um tratamento humano e com respeito entre os membros. Existe um ideal de
comunidade forte e senso de coletividade. A forma como os conflitos foram tratados gerou reflexos sérios sobre as relações entre os associados,
estabelecendo uma certa “desconfiança” entre as pessoas. Contudo, as festividades e confraternizações, assim como os intervalos para o café,
fazem com que aos poucos as relações sejam resgatadas.
12. Recrutamento e promoção
Burocrática                               autogestionária
            _________________▲___
 A Bruscor ainda prioriza os critérios de amizade, os valores sócio-políticos como elementos mais fortes na hora de buscar novos membros. Também
são considerados e com um peso cada vez maior a personalidade e as aptidões técnicas da pessoa. Na medida em que estes critérios passam a
representar um peso maior, mais a organização se distancia das características de autogestão apresentadas no estudo.
rutura de Incentivos
Burocrática                               autogestionária
              _____________________▲
Os associados priorizam os incentivos normativos e de solidariedade, tratando em segundo plano os incentivos materiais.
ratificação Social
Burocrática                               autogestionária
              _______________▲_____
A estratificação social na Bruscor ocorre na diferença entre a remuneração e direitos entre os associados e os contratados. Três elementos foram
relacionados ao prestígio que determinados sócios possuem diante do grupo. O fato de ser sócio fundador e conhecer todos os setores, o nível de
formação, ou seja, o nível superior completo e as características pessoais destes indivíduos.
Diferenciação
 Burocrática                               autogestionária
             ________________▲_____
Observou-se um esforço consciente em reduzir o distanciamento entre a execução e o planejamento das atividades. Existe certa restrição em realizar
o rodízio nas funções de vendas e de finanças pelo fato que estas exigem uma qualificação maior dos associados, o que nem todos estão dispostos
a buscar. Dessa forma, o rodízio tem se concentrado mais efetivamente na área operacional.  Outro fator que tem prejudicado o rodízio de funções é
a necessidade de oferecer respostas rápidas ao mercado e as exigências relacionadas à especialização para gerar maior eficiência.
ucação
Burocrática                               autogestionária
           _______________▲_____
Existem políticas e ações que denotam a importância que a educação têm, um exemplo é o auxílio financeiro para concluir o ensino fundamental. O
maior entrave que a Bruscor tem enfrentado quanto a isto são as diferenças individuais que restringem a possibilidade de realização destas idéias
igualitárias. Não existe na organização um processo de troca de experiências e de socialização do conhecimento, fatores considerados como
essenciais na autogestão. Nem todos os associados possuem educação básica e não existe em muitos deles disposição para tal.
ação Social/ reflexões sobre a organização
Burocrática                               autogestionária
            _____________________▲
A Bruscor incentiva por parte de seus associados o engajamento deles em movimentos sociais e no partido dos trabalhadores. A Bruscor mantém um
vínculo muito forte com a comunidade onde está inserida, oferecendo infraestrutura e recursos materiais e financeiros para estas atividades. A
atuação social dos membros da Bruscor acontece mais efetivamente no Partido dos trabalhadores, no Centro de Defesa dos Direitos Humanos, nas
associações de Bairro, no CEPOM, na igreja, em grupos de catequese e nos grupos de jovens.
municação/Dimensão simbólica
 Burocrática                               autogestionária
           _____________________▲
A Bruscor prima pela transparência e procura estimular a participação de seus associados nas decisões. Nela as informações fluem com liberdade
por todos os setores da organização. As reuniões como se pode observar são práticas comuns na Bruscor. Quanto à dimensão simbólica esta é
coerente com os princípios tidos como essenciais na organização. Os sinais encontrados no ambiente, na fala dos atores, nas suas vestes nos dão
indicativos dos ideais de igualdade, fraternidade e solidariedade.
Ilustração 9: Processos de Interação – Autogestão  Fonte: Elaborado pela pesquisador
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4.3 ANÁLISE DOS PROCESSOS DE INTERAÇÃO REFERENTES À
RACIONALIDADE
O objetivo dessa análise é responder às seguintes perguntas de pesquisa:
• Qual é o tipo de racionalidade subjacente nas dimensões estudadas?
• Qual é o tipo de racionalidade predominante na organização autogestionária
Bruscor?
Para tanto, foram analisados os conteúdos das entrevistas dos
associados em cada dimensão, observando a lógica subjacente ao discurso dos
membros. Salienta-se que nessa sessão será enfatizada a análise da racionalidade,
sem deter-se na descrição das dimensões, uma vez que essas já foram estudadas
em tópico anterior. É importante esclarecer que não se pretende trabalhar aqui com
a lógica dicotômica de que os elementos de racionalidade substantiva e instrumental
são excludentes. Considerando-se que a Bruscor faz parte do enclave econômico,
procurou-se identificar em que nível se apresentam os dois tipos de racionalidade
analisados. A classificação utilizada foi nos seguintes níveis: muito forte, forte,
média, fraca e muito fraca. Na ilustração 9, resume-se a forma como se comportou
cada uma das categorias estudadas quanto à racionalidade, identificando-se ao
final, qual é a racionalidade predominante na Bruscor.
4.3.1 Autoridade
Como relatado anteriormente, a tomada de decisão na Bruscor tem como
base a busca do consenso; para tanto, os trabalhadores são envolvidos em
discussões e debates pautados pelos princípios tomados como centrais na
organização.
Nas assembléias, são discutidas questões de como melhorar a atuação da
organização no mercado, relacionada aos fins como a produtividade e a
lucratividade. Quanto ao conteúdo, no momento em que estão discutindo questões
referentes à organização, observa-se presentes cálculos de resultados e interesses
econômicos, bem como a preocupação com o desempenho da organização. Esses
elementos são relacionados à racionalidade instrumental, pois, como aborda
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Habermas (1999), estão ligados a uma avaliação dos meios adequados ou
inadequados com base nos critérios de ganho visando a um controle eficaz da
realidade.
Entretanto, observa-se que toda essa discussão vem pautada por valores
e princípios éticos da organização. Na forma como são encaminhados esses
debates, a organização sempre procura envolver a todos os associados, e para isso,
os supre com as informações necessárias. Sempre um associado fica encarregado
de buscar os dados importantes para a decisão, os quais são debatidos em
assembléia. A responsabilidade pelas informações depende dos temas envolvidos,
portanto, em um dia, a responsabilidade é de uma pessoa, em outro dia é de outra.
Como exemplo, em uma das assembléias presenciadas, um associado apresentou
os cálculos realizados por ele para verificar a viabilidade de adquirir um maquinário
novo. Essa idéia havia sido apresentada em uma reunião anterior por outro colega,
ficando este designado para realizar os cálculos e analisar a proposta. Ao final, os
associados concordaram que não era uma alternativa viável. O relato abaixo mostra
as bases deste processo.
....um dava uma idéia o outro achava que não ia funcionar, íamos juntando
todas as idéias. Essa é a grande vantagem que eu vejo da empresa
autogestionária, porque todos podem opinar, todos podem chegar e dizer e
todos podem concordar e alguns podem discordar. Porque aí você vai ver o
que é melhor, para a máquina, pra funcionar bem o maquinário, para a
pessoa que está ali não se desgastar, não ficar estressada. E visando que
no final vai sair um produto com qualidade que vai satisfazer o nosso
cliente, que ele vai voltar sempre a comprar. (A09)
Os coordenadores das áreas não tomam decisões sem envolver os grupos
que coordenam, as discussões sempre buscam o entendimento de todos. Não
existe, na Bruscor, redutos de poder como é comum nas burocracias. O poder é
disseminado por todos os membros da organização e não existe distinção em função
de sua participação no capital da organização, portanto, não tem como base, os
cálculos econômicos e fins utilitários.
A preocupação em obter a participação de todos pode ser percebida na
importância que os associados dão às reuniões setoriais, que ocorrem
quinzenalmente. Como os associados nessas reuniões encontram-se entre os
colegas de trabalho, com os quais possuem um contato diário, sentem-se mais
acolhidos para falar, até mesmo os mais tímidos.
Durante a coleta de dados, tivemos a oportunidade de participar da
discussão sobre a adesão dos contratados como sócios e pode-se observar que
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toda a discussão se dava com base em valores subjetivos, relacionados a sua
característica de “ser humano”, como aponta Kalberg (1980). Os associados
discutiam sobre a conduta das pessoas perante o grupo, o quanto se preocupavam
com o coletivo, a responsabilidade, confiança, sua atuação social, sua capacidade
de vir a assumir outras funções visando ao seu crescimento.
O próprio motivo que os levou a discutirem essa questão já traz implícita a
racionalidade substantiva. Os membros que eram sócios sentiam-se muito mal com
a situação dos contratados que estavam há muito tempo na Bruscor, pois, segundo
eles, era como se estivessem explorando o trabalho dos seus colegas. E como um
item “curioso”, só ao final da reunião um dos associados que trabalha no setor
financeiro lembrou que as pessoas não podiam ter débitos ou contraí-los sem que
pudessem honrá-los, pois isso trazia implicações para a Bruscor, uma vez que o
nome de todos estará no contrato social. Nessa reunião, todos davam os seus
pareceres quanto ao contratado que estava sendo analisado. A maior parte deles
colocava a amizade, o companheirismo, a consciência com o grupo, os laços que o
ligavam à organização como elementos que pautavam a decisão. Existia, também,
uma preocupação com a formação destas pessoas e a sua capacidade de seguir a
empresa, segundo os princípios estabelecidos pelo grupo, de igualdade, fraternidade
e solidariedade no modelo autogestionário.
Em raros momentos, os associados discutiam sobre suas habilidades
técnicas, deixando transparecer preocupação com o desempenho e os resultados
econômicos para a organização.
Foi observada, por parte de poucos sócios, a preocupação com a
morosidade do processo decisório em função de a decisão ser coletiva, uma vez
que, as questões devem ser debatidas e entendidas por todos. No argumento, esses
se referiram à tomada de decisão como sendo um elemento de desvantagem diante
das exigências do mercado. Observa-se uma diferença de preocupação quanto à
relação da organização com o mercado, no entanto, o grupo nem cogita a
possibilidade de que as decisões não sejam tomadas pelo coletivo.
A decisão com base no consenso, o rodízio de funções de coordenação e
o valor que os sujeitos atribuem ao coletivo, denotam que existe uma preocupação
em garantir o ideal da coletividade sobre os interesses individuais. Como base para
a tomada de decisão, os associados utilizam os valores de igualdade, fraternidade e
solidariedade. Nas assembléias, são discutidas questões de como melhorar a
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atuação da organização no mercado, relacionada aos fins como a produtividade e a
lucratividade, elementos indicativos da racionalidade instrumental. Contudo, as
decisões não são tomadas com base só nesses aspectos. Nesse sentido, na
dimensão autoridade e tomada de decisão, observada na Bruscor, indica que existe
um nível muito forte de racionalidade substantiva e um nível muito baixo de
elementos de racionalidade instrumental.
4.3.2 Normas
Como analisado em tópico anterior, a Bruscor possui um número mínimo
de normas estabelecidas, sendo priorizadas as decisões ad hoc. As normas
existentes no estatuto são estruturadas visando a sustentabilidade da sua estrutura
e a preservação da responsabilidade e da confiança, indicadores de racionalidade
substantiva.
Quanto à forma como as normas são criadas, pode-se dizer que a
concepção dessas se dá através do entendimento. Antes de serem definidas, são
discutidas amplamente pelo grupo. Segundo Aragão (1982), este tipo de ação social
assume um caráter emancipatório, pois à medida que os sujeitos pensam, falam e
agem coletivamente de maneira racional, eles estão ao mesmo tempo se libertando
das condições impostas pela tradição e das formas de poder estabelecidas nas
organizações tradicionais.
O argumento para a existência das normas, que é o estabelecimento de
critérios claros para os membros do grupo, de forma que possibilite a igualdade de
condições, já denota valores de uma lógica substantiva. Basicamente, as normas
existentes, dizem respeito a aspectos de convivência do grupo, com base nos
princípios de igualdade que permeiam a organização. Segundo Freitag & Rouanet
(1993), para Habermas, a norma é considerada legítima (ou ilegítima) quando o
discurso prático desembocar num consenso quanto a tal legitimidade ou
ilegitimidade.
Não foram observadas normas que tivessem como fim, exercer o controle
sobre os membros ou obter previsibilidade dos resultados para garantir maior
lucratividade à organização. As normas sempre visavam a um melhor entendimento
e convivência mais harmônica entre os associados.
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Sempre que se cria uma regra, ela vem em função de alguma coisa, de
algum abuso... eu sou a favor da palavra equilíbrio, na empresa, na tua
vida pessoal. Até tu chegar no final para montar a regra existe toda uma
discussão, porque a gente não monta nada sem discutir. (A09)
Em síntese, pode-se sugerir que as normas existentes no estatuto visam
a preservação dos valores do grupo, além da responsabilidade e da confiança entre
os associados. As normas são definidas para que a Bruscor possua critérios claros,
de forma que possibilite a igualdade de condições a todos os seus membros, o que
denota valores de uma lógica substantiva.  Não foi observado, na Bruscor,
interesses econômicos, indicativos de racionalidade instrumental, ligados ao
estabelecimento das normas ou ao seu conteúdo.
Com base nos critérios estabelecidos, considerou-se muito forte a
presença da racionalidade substantiva na definição e no conteúdo das normas
existentes na Bruscor. A existência de elementos de racionalidade instrumental foi
considerada muito fraca.
4.3.3 Controle Social
A Bruscor prima pelo controle do tipo indireto, onde a responsabilidade
sobre as atividades é de cada membro para com o grupo. Portanto, não apresenta o
caráter de dominação sobre os indivíduos como nas burocracias. Os associados
enfatizam a responsabilidade individual para com o grupo. Esse senso de
responsabilidade, como já foi abordado, é conseqüência do tipo de seleção
realizada, onde a busca por pessoas que possuam um perfil de responsabilidade,
preocupação com o coletivo e com uma trajetória de movimentos sociais é a mais
freqüente. Os associados buscam para a organização, indivíduos confiáveis, que
assumam a responsabilidade pelo bom desempenho de suas atividades e que
partilhem os valores éticos do grupo.
A apresentação dos resultados, durante as reuniões, tem como
objetivo, fazer com que a transparência esteja sempre presente nas ações do grupo.
Também foi observado que as cobranças que os colegas fazem sobre o horário de
seus pares, é com base no princípio de igualdade, de que todos se doem e recebam
do grupo apoio em igual proporção. As faltas e os atrasos são sempre discutidos e
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cobrados, tendo em vista o comprometimento e os valores éticos definidos pelos
associados.
Todos são iguais... porque o controle maior é a responsabilidade é da
pessoa .(A06)
eu sei que se eu chegar 5 minutos atrasado vai ficar só o seu Carlo
trabalhando sozinho. São 80 máquinas para ele tocar eu sei que ele não
vai dar conta de tocar sozinho. É questão de responsabilidade mais né
(C08)
Algumas falas, entretanto, vem com uma certa carga de racionalidade
instrumental, identificada pela preocupação com os cálculos econômicos e com fins
de lucratividade e resultados para a organização, e a cobrança é feita com base
nisso.
Repor essa hora não é para mim que vocês estão repondo, para a
empresa ela não é vantajosa, ela não compensa.... Porque o pedido que
era para sair na Sexta não interessa na Segunda....(A09)
Quanto à participação dos membros em atividades sociais, o controle
social é realizado principalmente pelos membros mais antigos, que cobram de seus
pares a responsabilidade e o comprometimento com o engajamento em atividades
sociais. Existe uma preocupação em buscar pessoas com esse perfil de atuação em
movimentos e engajadas para preencher as vagas existentes; o que denota que o
controle visa preservar os valores emancipatórios do grupo, assim como a
solidariedade e a fraternidade. Segundo Habermas, o interesse emancipatório está
relacionado à consciência crítica, à autoreflexão a cerca da liberdade individual e da
reificação16 das relações sociais.
A racionalidade instrumental caracteriza-se como aquela que tem por
objetivo extrair o máximo de resultados de uma determinada ação, visando atingir
fins específicos. Na Bruscor, quanto ao controle social, não foi observado nenhum
objetivo egoístico que possa identificar um predomínio de interesses relacionados a
fins econômicos. Mesmo quando os resultados financeiros são apresentados
durante as reuniões, é com o objetivo de que a transparência esteja sempre
presente nas ações do grupo. Observou-se que o controle direto é realizado pelo
grupo, quando fazem as cobranças sobre o horário de seus pares, e esta é realizada
com base no princípio de igualdade, de que todos se doem e recebam do grupo
                                                
16 Segundo Ramos (1983, p.59) reificação “é o que ocorre quando um tipo de objetividade, válida no
plano restrito da racionalidade funcional, assume a forma de objetividade em geral, identificando-se
os seus critérios com os das relações humanas e sociais”.
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apoio em igual proporção.  O controle indireto, realizado por meio dos critérios para
a seleção de novos sócios, denota que o controle visa preservar os valores
emancipatórios do grupo, assim como a solidariedade e a fraternidade.
Dessa forma, os tipos de controle encontrados não são realizados para
que os indivíduos obtenham a maximização de seus resultados financeiros, mas
para garantir os valores éticos definidos pelo grupo. Com base nisso, pode-se inferir
que existe um nível muito forte de racionalidade substantiva e um nível considerado
baixo de racionalidade instrumental na Bruscor, nesta dimensão.
4.3.4 Relações Sociais
No início da história da Bruscor, o relacionamento entre os associados
era muito íntimo, as pessoas compartilhavam valores de fraternidade e
solidariedade, que traziam consigo da convivência nos grupos de jovens e na Igreja.
Este início, deixou marcas muito fortes na cultura da Bruscor com relação aos
valores religiosos. Os fundadores da organização e as pessoas que vieram a fazer
parte deste projeto, a partir de 1994, compartilhavam esses ideais de buscar, a partir
da sua atuação, uma sociedade mais igualitária e justa.
Ao se analisar as relações sociais, ficou nítido um divisor de águas na
organização. O conflito relatado, que transformou as relações de amizade e
companheirismo entre os associados em relações de trabalho, deixou alguns
resquícios na organização. As pessoas que tinham uma relação muito íntima e
intensa, que passavam os finais de semana juntos, passaram a estabelecer relações
estratégicas, visando apenas obter a colaboração dos demais para que a
organização mantivesse suas atividades. O agir estratégico, para Grunnewald
(1983), só depende de uma avaliação correta das possíveis alternativas do
comportamento, que resulta, exclusivamente, de uma dedução feita com o auxílio de
valores e de máximas.  Através da narrativa dos associados, pode-se perceber que,
logo após a saída dos dois sócios, por um período, as relações não eram muito
sinceras entre as pessoas, escondendo interesses pessoais e estratégicos entre os
indivíduos.
.... nos relacionamentos ele era muito verdadeiro e quando a gente vive
coletivamente a gente as vezes tem que colocar as coisas de uma
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determinada maneira. Algumas pessoas se incomodavam e se
incomodavam sempre porque eram sempre chamadas a atenção e nunca
se moviam a fazer o contrário.(A01)
Como aborda Habermas (1989) na ação comunicativa o acordo não pode
ser extorquido por meio de manipulações, pois esse, se assenta sempre em
convicções comuns. Os associados relataram algumas situações de manipulação e
de acordos paralelos antes das reuniões para tratar do conflito em questão. De certa
forma, pode-se dizer que essa prática foi rejeitada pelos associados que lembram
como um momento negro da história da Bruscor. Como se observa no relato abaixo:
O maior problema até hoje foi de certos grupos assim querem tomar o poder
e... administrar a empresa e de os outros terem que fazer certas articulações,
as vezes tem que ser feitas algumas articulações né... Hoje o relacionamento
é bom, não tem mais agressão, arranca rabo, tem diferença, tem divergência,
respeita mais ambas as partes, se tenta mais conversar ouvir as partes,
discutir, acho que isso melhorou bastante, aos poucos a gente vai
começando a pegar o fio da meada e encaminhando, também acho que na
autogestão não tem receita pronta (A04)
Durante o último ano, pode-se observar o resgate das relações, com uma
aceitação maior das diferenças entre as pessoas e uma busca pelo entendimento.
Predominam na Bruscor, as relações cordiais e o tratamento humano. Em geral,
considera-se que as relações sociais buscam o entendimento, sendo observadas,
também, relações de respeito, amizade e partilha de valores. A aceitação da
diversidade é observada nas discussões sobre a educação, sobre o rodízio e sobre
a participação em movimentos sociais, onde os que não participam dessas
atividades, são respeitados pelo grupo. Houve, pode-se dizer, um aprendizado na
questão da solução de conflitos e esses são resolvidos pelos associados com base
na honestidade e franqueza. Contudo, o conflito que resultou com as saídas de
alguns associados ainda é perceptível em algumas discussões entre os membros da
organização e na dificuldade em resgatar a confiança que havia entre as pessoas do
grupo antes do fato ocorrido.
Com base nas análises, considera-se que, apesar de ter em um momento
predominado as relações estratégicas, atualmente, já existe um resgate das
relações com base na amizade e no entendimento. Entre os esforços para reavivar
esse sentimento de amizade, pode-se citar as confraternizações de final de ano e os
momentos do café durante os intervalos. Nesses momentos, as pessoas se
“desarmam” e voltam aos tempos iniciais da Bruscor, onde as amizades eram bem
mais fortes. Pode-se perceber isso através das brincadeiras descontraídas que os
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associados fazem nesses momentos. Para as confraternizações, também são
convidados os familiares, o que demonstra o valor que atribuem a eles no projeto da
Bruscor. Observou-se nos registros de reuniões e confraternizações, que os rituais
são considerados importantes para o grupo, nesses, são reforçados os valores
religiosos oriundos da igreja católica. A igreja católica caracteriza-se pelo uso
intenso de simbolismos e rituais, para reforçar a fé e o sentimento de fraternidade na
comunidade cristã. As soluções que os associados encontraram nos momentos de
crise é um indício de como esses valores foram efetivamente praticados pelo grupo.
Ao dividirem o salário entre os colegas e reduzirem as retiradas em benefício
daqueles que necessitavam mais, mostram esses valores subjacentes às ações
deles.
Outra questão herdada da igreja católica é a valorização da família, como
relatado acima. Os familiares fazem parte da organização, sendo chamados para os
momentos de integração. Uma prova disso, é que alguns sócios já possuem filhos,
irmãos ou cônjuge trabalhando lá. Os laços de família auxiliam para que as relações
sejam mais afetuosas que em outras organizações.
A preocupação em buscar apoio técnico de profissionais para lidar com os
problemas de relacionamento que enfrentou, indica o quanto as relações entre os
indivíduos são importantes. Demonstra uma preocupação em reduzir o sofrimento
das pessoas quando expostas ao conflito como foi a situação citada.
Os valores da organização e os princípios de igualdade e fraternidade estão
acima das questões individuais e de interesses econômicos. Contudo, a forma como
os conflitos foram tratados gerou reflexos sérios sobre as relações entre os
associados, estabelecendo por um período, relações de interesse pessoal,
indicativas de uma racionalidade instrumental. Observou-se, a presença forte de
valores religiosos, relacionados à racionalidade substantiva. Portanto, pode-se dizer
que existe, na Bruscor, um predomínio da racionalidade substantiva sobre a
instrumental nas relações sociais. Porém, a racionalidade substantiva não se
apresenta em seu nível máximo, tendo sido classificada como forte nos processos
de interação da organização, enquanto que os elementos de racionalidade
instrumental apresentam-se em nível baixo.
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4.3.5 Recrutamento e promoção
A Bruscor utiliza como critério para a seleção de novos membros, a
trajetória do indivíduo em movimentos sociais e, posteriormente, os vínculos de
parentesco e amizade com algum associado ou conhecido desse. As questões de
habilidade técnica e competência são consideradas, mas não como fatores
primordiais. A intenção na hora da seleção é a preservação dos valores éticos do
grupo. A busca por pessoas ligadas a algum tipo de movimento social, como ao
grupo de jovens, a pastoral da juventude, a pastoral da terra, pastoral operária,
centro de defesa dos direitos humanos, associações de bairros ou ao Partido dos
Trabalhadores reflete a concepção que os associados possuem sobre as relações
de trabalho. Nessa dimensão, ficam evidentes os valores emancipatórios e os ideais
buscados pelas pessoas que fazem parte da Bruscor. Como relata um dos
associados:
as pessoas que estão aqui são pessoas que já tiveram uma formação lá da
época do grupo de jovens, teve todo aquele trabalho de grupo de jovens,
de relacionamento de grupo, dos cursos de grupo de jovens, da pastoral da
juventude, formação da pastoral operária, dos estudos bíblicos, então teve
muito estudo bíblico onde a gente estudava lá que a questão da mais-valia,
a questão do repartir, essa formação a gente teve antes de entrar na
Bruscor. (A11)
As últimas contratações, no entanto, denotam uma certa lógica
instrumental, onde os associados concordaram com a entrada de membros para
exercerem funções técnicas, sem o vínculo com os ideais do grupo. Existe,
ultimamente, uma preocupação que a organização seja mais competitiva e, nesta
interface com o mercado, alguns dos pressupostos de eficiência e resultados
acabam imperando nas relações por não existirem pessoas com o perfil e com o
conhecimento técnico na hora da contratação.
... pessoas até de uma formação diferente, que não vinham
necessariamente de um movimento popular, como eram os primeiros,
como começou né, e como continuou até o ano de 95, 96 por aí, né. As
pessoas que entravam eram ligadas ao movimento popular, já tinham uma
história de conhecer, né, essa proposta de autogestão né, mas dali para a
frente já começou a se encerrar o número de pessoas assim para se
convidar e entrar pessoas que ... não conheciam tão bem e não tinham
esses princípios bem definidos né” (A01)
Quanto à promoção, ela existe apenas na passagem da condição de
contratado para a condição de sócio. Em função do necessário período de
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experiência e das incertezas do mercado, a Bruscor estabeleceu em seu estatuto,
que os novos membros entrariam como contratados, e após um período de seis
meses, passariam a sócios. Nas discussões que se acompanhou para a adesão de
novos sócios, pode-se perceber que os critérios para a decisão eram baseados nos
valores de igualdade e de solidariedade, sendo que, quase não eram abordadas
questões de desempenho e de interesses econômicos por parte dos sócios.
Acredita-se que, na medida em que os critérios de habilidade técnica e
competência passam a representar um peso maior nas decisões de contratação, a
organização começa a se distanciar das características de autogestão apresentadas
no estudo e da racionalidade substantiva correspondente. Considerou-se nesse
item, que a Bruscor apresenta um nível médio de racionalidade instrumental, pois
estão presentes na organização, preocupações com o desempenho e a competência
com um peso relativamente superior aos praticados em períodos anteriores. Quanto
a racionalidade substantiva, também essa se encontra subjacente aos processos
analisados em um nível considerado médio, uma vez que no momento da seleção
também são considerados os valores de igualdade, fraternidade e as atitudes
emancipatórias dos novos membros.
4.3.6 Estrutura de incentivos
Quanto à estrutura de incentivos, não existem diferenças de retiradas de
recursos financeiros entre os sócios, e sim, diferenças de retiradas entre os sócios e
os contratados. Essa diferença é de 150 reais por mês, e não é considerada
significativa, segundo a análise dos contatados. Apesar de a Bruscor oferecer certos
incentivos materiais aos seus sócios, como por exemplo, o convênio de saúde e o
seguro de vida, esses não são os principais fatores que ligam os indivíduos a ela.
Para eles, fazer parte de um projeto considerado único em termos de autogestão no
Brasil e a igualdade entre as pessoas, são os fatores estimulantes. Outro fator
incentivador, segundo os associados, é a possibilidade de passar por outras áreas e
ter uma visão mais ampla da organização, traduzindo-se em crescimento pessoal.
Alguns depoimentos corroboram essa análise:
...Vejo como uma experiência positiva apesar de ter passado bastante
dificuldade, assim porque a gente passou por momentos de bastante crise
tanto financeira, como de relacionamento ... acho importante assim decidir
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no que eu to construindo Ah vamos investir, eu to trabalhando mas eu to
decidindo o que eu to fazendo.Dando destino, tirar as prioridades (A04)
Aonde a gente vai ela como referencia é maravilhoso saber que ... que a
imagem da Bruscor é no Brasil todo, porque eu faço parte da ANTEAG a
nível nacional, e eu tenho tido a oportunidade de ser ... a Bruscor muita
gente quer conhecer ela, muita gente quer saber como funciona ne então...
não sei se tem em algum outro lugar funcionando uma empresa assim. No
Brasil não tem outra empresa como a Bruscor e não sei se tem algum outro
lugar.. Ai todo mundo mesmo que não conheça a partir do relato da gente
eles ficam, maravilhados não acreditam, querem vir aqui conhecer... (A06)
Pra mim a liberdade que eu tenho aqui....(C07)
Mesmo os incentivos materiais, não são fixados com o objetivo de obter a
maximização dos resultados e a fins de lucratividade. Esses são fixados para que
haja um aprimoramento da qualidade de vida dos membros da organização, e dizem
respeito ao 13º salário, às férias, a convênio de saúde particular e seguro de vida.
No entanto, observou-se a presença de interesses econômicos e
preocupação com o aumento da retirada dos associados por parte de alguns
associados. Também foi manifestado, por dois associados, o seu descontentamento
com relação à estrutura atual de salários da Bruscor. A questão da remuneração e a
busca de um padrão melhor de vida, já motivou a saída de um dos sócios
fundadores e de dois outros sócios mais recentemente. Esse fator também foi o
responsável pelo o afastamento, em meio turno, de um outro associado. Como se
observa no relato a seguir:
Talvez uma questão que se vai ter que pensar é a questão do salário igual,
se a pessoa se desenvolve, se a pessoa chega a um determinado grau de
conhecimento. Algumas discussões de regras e princípios, como esse do
salário igual vai ter que se discutir se a empresa quiser crescer.. Essa coisa
de salário igual é muito bom enquanto teoria, é muito bonito para as outras
pessoas, mas enquanto empresa para o crescimento dela não sei se vai
servir por muito tempo para a Bruscor. Para o crescimento da empresa
algumas coisas tem que mudar...  Apesar de estar no coletivo sempre
busca um crescimento pessoal um desenvolvimento pessoal. Para ser bem
sincero o que me motivou mais a desenvolver essa área foi a questão
financeira.(A01)
Quanto aos demais associados, não apresentam a intenção de modificar
essa política da Bruscor, pois implica em abrir mão de um de seus princípios
fundamentais que é a igualdade.
Sintetizando, na Bruscor, os incentivos são simbólicos, visando ao reforço dos
valores de emancipação, solidariedade, igualdade e éticos, presentes na
organização. Os associados que apresentaram um distanciamento desses princípios
128
acabaram afastando-se da organização por iniciativa própria. Portanto, considerou-
se forte a presença da racionalidade substantiva nos padrões de interação
referentes aos incentivos existentes na Bruscor. Quanto aos elementos da
racionalidade instrumental, existem, ainda que em menor nível, interesses
econômicos e preocupação com o aumento da retirada dos associados, portanto,
classifica-se como fraca a presença de elementos de racionalidade instrumental.
4.3.7 Estratificação Social
Ao se analisar a estratificação social na Bruscor, percebe-se que entre os
sócios, não existe diferença de retirada e de direitos. Independente do setor, onde
trabalham, todos os associados recebem tratamento igual. A única diferença que
existe é entre a categoria de contratado e a de sócio. Como já foi abordado, essas
diferenças são colocadas como naturais diante da imprevisibilidade do mercado.
Devido a todas as implicações legais da sociedade, os membros não podem entrar
diretamente como sócios, pois a cada novo sócio, é necessário que o contrato social
sofra adendos para a inclusão dos nomes desses associados. Esse é um processo
lento e tem reflexos em aspectos práticos da organização, como a busca de
financiamentos junto a instituições financeiras. Essas diferenças praticamente estão
sendo sanadas pela organização, na medida em que apenas um dos contratados
permanecerá como tal. Os outros já estão como sócios em período de experiência.
As diferenças de status, acima mencionadas, não chegam a ser
consideradas como estratégias para maximização do desempenho. Existe uma
preocupação em eliminar as diferenças na Bruscor, que não está presente apenas
no estatuto, mas é um valor do grupo e que é preservado por eles. As dificuldades
para que as diferenças de conhecimento, para assumir as diferentes áreas, sejam
minimizadas, passa pelas características pessoais. Outro aspecto que acarreta
diferenças na formação e na visão que possuem, é o meio no qual os indivíduos
foram criados, suas relações familiares e sua origem. Na Bruscor, existem pessoas
de origens diferentes, pessoas oriundas do meio rural, de famílias humildes e
pessoas de uma situação financeira confortável. Nessa linha, Mannhein (1962)
salienta que a divisão de funções existentes na sociedade irá determinar a posição
social do homem, e cria diferentes tipos de oportunidades para a formação de elites
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intelectuais e emocionais. Essa estratificação social permite, segundo o autor, que
alguns possuam a capacidade de decidir e outros apenas a passividade de
obedecer.
Pode-se dizer que esse é um dos pontos de conflito observados na
organização. A concepção de que as pessoas que trabalham na produção não
precisam de uma qualificação maior, seja ela obtida por meio do ensino formal ou
informal. Esse fato é, inclusive, um dos fatores que acaba gerando um certo
prestígio por parte dos associados que possuem ensino de nível superior ou que
estão cursando.
Existe, também, diferença de status entre os associados pelo tempo em
que estão na organização, e de certa forma suas opiniões exercem um efeito forte
sobre alguns associados, pela experiência que esses tem acumulada.
Pelo fato de existirem diferenças de status na organização, não como forma
de maximização do desempenho, mas como uma conseqüência das diferenças de
origem, habilidades e de conhecimento, considerou-se que essa categoria possui
elementos de racionalidade substantiva e de racionalidade instrumental. O ideal de
igualdade que está presente na organização, a busca desse ideal por meio do
rodízio, os esforços para que a educação seja aprimorada entre os associados, nos
mostram indícios da racionalidade substantiva. Por outro lado, as diferenças de
status dificultam que as relações sejam de igualdade e, quando as relações não são
entre iguais, não é possível se estabelecer um diálogo que visa ao entendimento de
acordo com a racionalidade comunicativa proposta por Habermas, caracterizando a
instrumentalidade das relações.
Considerou-se, dessa forma, que a racionalidade instrumental apresenta-
se em um nível médio nos processos referentes à estratificação social, na Bruscor,
em decorrência das diferenças existentes. E em nível forte, quanto à presença de
elementos relativos a racionalidade substantiva, considerando as ações que vêm
sendo empreendidas no sentido de reverter esse quadro, ações essas, que são
coordenadas de forma consciente na busca da emancipação dos associados.
4.3.8 Diferenciação
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A Bruscor realiza o rodízio nas funções, com o objetivo de que todos os
membros possam aprender e capacitar-se, não se limitando a rotinas de um único
setor ou atividade. Observou-se, que existe bastante autonomia por parte dos
associados ao planejarem e executarem as suas atividades e ao colocarem-se à
disposição para ocupar os cargos que lhes interessa. Subjacentes à idéia do rodízio
de funções, estão os valores de igualdade e emancipatórios, sustentados pelo
grupo. A crença de que todos são capazes de assumir tanto funções no setor de
produção quanto nos setores administrativos, e o rompimento com a estratificação
entre planejadores e executores tão comum nas burocracias e na lógica
instrumental, também foram identificados na organização.
Contudo, ao defenderem determinados setores como estratégicos,
percebem-se presentes o cálculo e interesses econômicos. Os associados são
unânimes em colocar que a realização do rodízio em funções como a de vendas e
administrativo-financeiro, consideradas como áreas vitais da Bruscor, deve ser mais
criterioso. Essa idéia parece trazer implícito o receio de perdas financeiras em
função de decisões incorretas ou do despreparo dos ocupantes das funções. A fala
desse associado retrata bem o cálculo e a preocupação com o desempenho.
Eu vejo que hoje precisa ter mais cuidado com o setor de vendas e o setor
financeiro, mas hoje a gente já nota que na produção e em outros setores
isso já se torna um pouco mais delicado também, não que as pessoas, que
eu acho que não deve mudar, só que a gente tem que especializar as
pessoas em certas coisas (A04)
Também se observou que o rodízio está sendo afetado pela necessidade
de responder com rapidez ás exigências do mercado. Muitos associados
mencionaram as quebras na produção e os defeitos nos produtos decorrentes da
falta de prática que os associados apresentam logo que assumem uma função nova.
Nesse anseio, está implícita a preocupação com o desempenho da organização e
com os fins de lucratividade e resultados financeiros de sua atuação.
Outra base de reflexão sobre o rodízio é que atualmente os associados
têm revisto sobre a obrigatoriedade em realizar o rodízio em função de um colega
que teve dificuldades em adaptar-se a uma função diferente, como já foi relatado.
Essa reflexão, ao mesmo tempo em que fere o princípio de igualdade, traz implícito
o respeito ao ser humano e a sua subjetividade. A norma criada pelo grupo, foi
131
revista em função de que estava gerando condições conflitantes. O grupo escolheu
a opção de eliminar o embate entre o que a pessoa gosta de fazer, e o que deve ser
feito para que uma norma seja cumprida. A norma foi revista, pois estava resultando
em sofrimento ao indivíduo. O depoimento, já apresentado na sessão anterior,
traduz os princípios de solidariedade e fraternidade considerados pelo grupo:
Eu acho que tu tens que ser técnico o suficiente, mas tu não pode ser
desumana, não podes deixar ... tens que ter um equilíbrio, não pode ser
muito melosa e esquecer a empresa, porque aí também não dá né. Tem
que tentar manter o lado humano tentar resolver, que não complique a
empresa, mas também que não arrebente com o cara... (A09)
Conforme Ramos (1989), existe uma distinção entre trabalho e ocupação.
O trabalho é a prática de um esforço ligada às necessidades objetivas do processo
de produção em si, já a ocupação, é a prática de esforços livremente produzidos
pelo indivíduo em busca de sua atualização pessoal. Quanto maior o caráter
econômico do trabalho, maior a prescrição das atividades a serem executadas e
menores as oportunidades de atualização pessoal que são oferecidas.  Ou seja,
quanto maior a preocupação com os resultados econômicos, menor é a
preocupação com o indivíduo, ou como ele se sente ao executar determinadas
tarefas. Na Bruscor, esse embate foi vencido pela valorização da pessoa e de seus
sentimentos quanto à tarefa.
A Bruscor realiza o rodízio nas funções, e os objetivos desse
procedimento estão ligados a valores de igualdade e emancipatórios. Contudo em
alguns setores considerados como estratégicos o rodízio é menor o que indica a
presença de cálculos e interesses econômicos. O rodízio é afetado, também, de
forma calculista, pela necessidade de responder com rapidez ás exigências do
mercado. Os valores éticos foram observados no caso do associado que não se
adaptou à função, e retornou ao seu posto antigo, após apresentar problemas de
adaptação.
Quanto à dimensão em estudo, concluiu-se que se encontra em um nível
médio de elementos de calculabilidade, preocupação com o desempenho e com fins
de lucro e em nível médio, quanto à presença de valores de igualdade e
emancipatórios, como também de princípios de solidariedade e fraternidade.
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4.3.9 Educação
A educação é considerada um fator importante para a autogestão; a busca
do entendimento e de igualdade passa imprescindivelmente pela educação. Quando
se fala em educação refere-se à formal e informal, ou seja, considera-se, também,
aquela fruto de debates, discussões e leituras realizadas pela pessoa na busca de
um conhecimento específico e geral.
Em épocas anteriores, pode-se observar que existia maior preocupação
com valores emancipatórios e de igualdade como base da educação. Os associados
discutiam questões políticas e referentes á classe trabalhadora, preocupava-se mais
em socializar o conhecimento por meio do repasse dos cursos realizados. Conforme
observado nos depoimentos, estas questões não estão mais tão fortemente
presentes na Bruscor. Segundo Habermas (1989), os processos de entendimento
mútuo visam a um acordo que não pode ser imposto a outra parte, não pode ser
extorquido por meio de manipulações, e esse entendimento assenta-se sempre em
convicções comuns. Se na organização, é reduzida a preocupação com a
disseminação do conhecimento, o processo de participação e de decisões coletivas
fica de alguma forma prejudicado. O entendimento passa pela informação e pela
disseminação do conhecimento entre todos, disso depende uma tomada de decisão
coletiva.
Ainda que de forma um pouco reduzida nas cobranças e ações, se
compararmos com as épocas anteriores, a Bruscor prioriza a educação de seus
membros. Os associados cobram a conclusão do ensino médio que alguns ainda
não possuem. O argumento buscado para respaldar essa exigência é o de que são
eles, gestores do negócio, e não apenas empregados e, para tanto, o conhecimento
é necessário. Observou-se que sempre quando foram feitas cobranças e menções à
questão da educação, esteve presente na fala dos associados, a preocupação com
os resultados que essa poderia trazer para a Bruscor enquanto empreendimento
econômico. Praticamente não se verificaram nos depoimentos, justificativas de que a
educação possibilita uma visão mais abrangente da sociedade e das relações entre
as pessoas. Embora esse pensamento esteja implícito nas suas ações, por meio dos
eventos que participam, dos tipos de discussões que são travadas nesses eventos,
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não foram apresentadas de forma explícita. O depoimento abaixo mostra com
clareza a preocupação com os resultados e com a eficiência da organização.
Tem pessoas que não se envolvem, com nada né, nem com o movimento
social, nem com estudar, estudo formal mesmo. De tentar crescer um
pouco, desenvolver um pouco esse lado intelectual, né, do conhecimento
né, e essa não, disposição para isso pode acarretar de a gente não ter
pessoas pra assumir determinadas funções na empresa. ... quando as
pessoas se capacitam..... as pessoas que foram se preparando, começam
a aparecer outras atividades, e .... vão sendo levadas pra isso e começa a
ter escassez de pessoas para assumir essas áreas, eu acho que hoje é
uma grande preocupação da Bruscor né. ...(A01)
A Bruscor mantém o auxilio com recursos financeiros para que os
associados façam curso superior. Não existe preocupação em pagar apenas cursos
que se traduzam em benefícios para a organização, enquanto empresa do mercado.
Existe, na Bruscor, associados cursando outros cursos, que não os relacionados a
gestão de organizações, como o curso de história. Alguns associados já
manifestaram interesse em fazer outros cursos, como psicologia e ciências sociais.
Nessa questão, observam-se valores emancipatórios presentes, ou seja, o
reconhecimento de que não importa a área em que os associados irão buscar a
formação, de alguma forma agrega valor às atividades da Bruscor, sejam elas
econômicas ou sociais.  Como relata um dos sócios:
A Bruscor incentiva a formação, pode fazer qualquer curso superior,
sempre contribui.(A16)
Por parte de alguns associados da Bruscor, existe a preocupação com a
educação, sendo que, muitas vezes, sua necessidade é justificada por meio do
aprimoramento do desempenho e da maximização dos resultados. Mais fracamente
está a busca da autoatualização dos membros e os fins emancipatórios. Mesmo que
esses sejam os objetivos reais dos associados, eles não aparecem nas discussões
sobre a educação. Portanto, considerou-se a dimensão educação com um nível
médio de elementos de racionalidade instrumental, e também médio de
racionalidade substantiva.
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4.3.10 Atuação Social/ Reflexões sobre a organização
A atuação social na Bruscor, no momento da investigação, se dava mais
em nível individual. Cada associado possuía liberdade para participar ou não de
movimentos sociais. Contudo, em épocas anteriores, o engajamento em atividades
de cunho social e político era mais intenso. Muitos associados atuam em
associações de bairro, grupo de jovens, catequese, centro de defesa dos direitos
humanos, no CEPOM, no Partido dos trabalhadores, entre outros. Esta atuação se
dá com base nos valores emancipatórios, na necessidade de lutar por condições
melhores para a sociedade, principalmente para as classes menos favorecidas. Os
princípios de fraternidade e solidariedade são muito fortes entre os associados e,
freqüentemente, fazem-se presentes nas discussões que surgem entre os
associados ou com os representantes e clientes mais antigos da Bruscor que
chegam na loja.
Praticamente não foi observado, com relação a essa atuação, a intenção
de obter resultados financeiros ou de êxito em função dessas ações. Como já foi
abordado, a Bruscor não se preocupa em comprovar ou divulgar essa atuação com
intenção de fazer “marketing” de sua imagem. Essas ações são realizadas, movidas
pela crença de que a sociedade pode ser transformada pela atuação dos indivíduos,
orientados por princípios de igualdade, solidariedade e fraternidade, presentes na
atmosfera da organização.
A redução das contribuições da Bruscor em liberar membros e financiar
recursos para os movimentos, foram justificadas por alguns associados, com base
em interesses relacionados a resultados financeiros e cálculos. Isso se deve ao fato
de que a organização passou por crises financeiras sérias, que quase resultaram no
seu fechamento. A dificuldade enfrentada para atuar em um mercado estável
economicamente, em função do plano Real, foi sentida por muitas organizações.
Diante da estabilidade econômica, as empresas passaram, obrigatoriamente, a
administrar de forma mais adequada os seus custos, o que fez com que a Bruscor
focasse mais em suas atividades empresariais. Na busca de tornar-se mais eficiente,
precisou valer-se de muitos elementos da racionalidade instrumental, como os
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cálculos financeiros e os interesses econômicos. A narrativa desse associado ilustra
essa preocupação:
ela pode financiar, promover o movimento social só que ela tem que provar
que ela é autogestionária e sobrevive e é uma empresa que vai dar certo. A
gente tem família, tem filhos. Teve uma época que tinha três pessoas da
mesma família que trabalhavam aqui, então o sustento a renda familiar
vinha daqui, então não dava mais assim para a empresa ser assim uma
coisa tão amadora, tinha que ser mais profissional, a gente começou a
comprar máquina, começou a investir em teares e máquinas novas,
começar entrar em linhas, abrir o mercado para novos produtos (A04)
Os associados têm como princípio difundir o modelo utilizado pela Bruscor
sempre se disponibilizando a participar de eventos, seminários e congressos onde
relatam com orgulho a experiência da Bruscor. Esse desprendimento em participar
desses eventos denota o compromisso com a difusão de um modelo de organização
que prima pela igualdade, solidariedade e fraternidade. Os autogestores justificam,
argumentando que a sobrevivência da Bruscor em um mercado capitalista já é uma
causa de muita importância para os movimentos sociais.
Para expressar as suas reflexões sobre a organização, os membros da
Bruscor lançaram mão de expressões ligadas aos valores do grupo, como crença,
sonho, utopia, luta, liberdade, igualdade, responsabilidade. O que parece indicar a
forte identidade que encontram com os princípios e práticas da organização. A
maioria referiu-se a Bruscor com orgulho de um modelo que estavam ajudando a
delinear, o que denota fortes indicativos de racionalidade substantiva nesse
processo. Essa dimensão está muito relacionada a dimensão de incentivos e, por
essa, percebe-se que os associados atribuem valor, ou seja, a liberdade,
fraternidade e igualdade que estão presentes na organização. Quanto a reflexão
sobre a organização manifestaram algumas preocupações em melhorar o
desempenho da organização no mercado, aumentando o valor das retiradas.
Sintetizando, os associados atuam em diferentes tipos de movimentos
sociais e, essa atuação se dá pautada por valores emancipatórios, na busca por
melhores condições de vida para a população mais carente. Não foi observado
nenhum interesse econômico ligado a essas ações, contudo, estes elementos se
fizeram presentes nas medidas de redução das contribuições da Bruscor a essas
atividades.
Considerando os aspectos apresentados com relação à atuação social de
seus associados e a identidade que esses apresentam com os valores éticos do
grupo, pode-se verificar que existe um nível muito forte de elementos da
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racionalidade substantiva e um nível baixo de elementos ligados à racionalidade
instrumental, nessa dimensão.
4.3.11 Comunicação e Dimensão simbólica
A linguagem preenche três funções, segundo Habermas (1989): a função
da reprodução cultural; a função de integração social; e a função da socialização da
interpretação cultural das necessidades. O termo linguagem, para o autor, aborda,
tanto a proferida verbalmente, quanto aquela que não é expressa por palavras, mas
por meio da ação dos sujeitos. Dessa forma, Habermas (1989) argumenta que
compreender o que é dito exige participação e não mera observação. Para que as
pessoas realmente cheguem ao entendimento em uma comunicação, é importante
que haja o domínio dos temas tratados e a vivência comum entre os agentes da
comunicação. Em se tratando da autogestão, pode-se perceber a importância que o
conhecimento das questões subjacentes ao modelo representa para que seja
aplicado de forma consciente.
Como já foi descrito, o processo de comunicação, na Bruscor, se dá de
forma aberta e acessível a todos. As reuniões ou assembléias são práticas comuns,
caracterizando-se por possuir uma comunicação clara e evidenciada pela
participação direta dos associados. A busca pelo entendimento pode ser identificada
no dia-a dia da organização e nos contatos entre os associados. A prática das
reuniões setoriais denota a preocupação com o envolvimento de todos no processo
de tomada de decisão. A prática do diálogo é uma constante nos processos de
interação da organização, seja nas discussões para decidir aspectos importantes
para a Bruscor durante as assembléias, seja nos intervalos de café ou em encontros
ocasionais entre os sócios.  Como aborda Aragão (1992) ao analisar o trabalho de
Habermas, a argumentação é uma valiosa opção para que se obtenha o
entendimento, sem valer-se do uso de ações estratégicas ou o uso da força.
A importância da comunicação não está só na forma como o processo se
dá, mas também no conteúdo das falas. O entendimento e a autenticidade presentes
nas falas reflete o ideal de igualdade e respeito entre os indivíduos da organização.
A forma como os associados colocam abertamente nas reuniões os problemas que
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se apresentam, com sinceridade e franqueza, pode ser observado no relato abaixo,
na solução da questão do uso do veículo da organização:
... depois me pegaram na reunião e falaram: - oh tu tá abusando, tá
fazendo sempre a primeira alternativa, -  e a primeira e a ultima na minha
visão só tem essa, ai eu parei de usar, e aceitei porque e assim ne, quando
vem uma pessoa vem e diz -oh tu tá fazendo tal coisa, mas quando o grupo
todo se irrita com uma coisa, ai então a pessoa tem que ver que alguma
coisa tá errado, então, na minha visão se ninguém falava eu ia continuar
usando ne porque eu achava que tava dentro do critério que tinha sido
discutido, só que ai um numero grande de companheiros acabou achando
que não, então.Ai eu cumpri a regra a risca...,(A06)
Também foi analisado, nas relações interpessoais, que na Bruscor as
relações são cordiais e o é tratamento humano. Em função disso, o conteúdo das
comunicações encontra-se permeado pela afetividade e pelos ideais de fraternidade
e solidariedade. Observa-se que na Bruscor as relações não se restringem ao
“mundo social” de legitimar as interações reguladas pelas normas do grupo, mas
abrangem também o “mundo subjetivo” na medida em que atendem as pretensões
de veracidade e sinceridade. Como aborda Habermas (1989), o mundo subjetivo
refere-se a algo existente no mundo próprio e subjetivo do falante, está ligado à
totalidade das vivências manifestáveis, às quais o indivíduo tem um acesso
privilegiado.
Foi identificado, quanto ao conteúdo das comunicações, alguma
preocupação com o desempenho e maximização dos resultados, como foi abordado
na dimensão de tomada de decisão. Entretanto, essas questões referentes à
atividade econômica raramente foram discutidas sem consideração aos princípios e
valores éticos presentes no grupo.
Quanto à dimensão simbólica, observou-se que os rituais realizados na
Bruscor, são coerentes com os valores compartilhados pelo grupo. Esses procuram
reforçar a solidariedade e a fraternidade não só entre os associados, mas nas
relações deles com a comunidade externa à organização. Observou-se a forte
ênfase relativa aos valores religiosos nesses rituais. As celebrações de caráter
religioso fazem parte da história da Bruscor. Muitos dos momentos de
confraternização contaram com a presença de padres e freiras que possuem
vínculos afetivos com a Bruscor. Os sinais encontrados no ambiente, na fala dos
atores, nas suas vestes, nos dão indicativos dos ideais de igualdade, fraternidade e
solidariedade. Muitos associados usam, para o trabalho, camisetas de movimentos
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sociais e do Partido dos Trabalhadores, ou de seus candidatos. A atuação deles nos
movimentos, como associação de bairro, catequese, Centro de defesa dos direitos
humanos, entre outros, mostra a coerência entre suas concepções de mundo e suas
ações no sentido de concretizá-las.
De forma sintética, pode-se afirmar que comunicação, na Bruscor, se dá
de forma aberta e acessível a todos, por meio das assembléias e reuniões setoriais,
o que indica a busca pelo entendimento. O diálogo é uma constante nos processos
de interação da organização. Observou-se, em reuniões, a presença da sinceridade
e franqueza ao tratar de temas delicados para os associados. Em algumas
comunicações, foi observada a preocupação com o desempenho e maximização dos
resultados, como foi abordado na dimensão de tomada de decisão, porém, estas
não são colocadas acima dos ideais do grupo. Ao analisar a dimensão simbólica,
pode-se observar que os sinais encontrados nas vestes, no ambiente e nas ações
dos membros da Bruscor, são coerentes com os valores externados por eles.
Fundamentada pelas análises realizadas quanto à dimensão
comunicação e à dimensão simbólica, é possível classificar como muito forte a
presença de elementos relativos a racionalidade substantiva, respaldados pelos
ideais de igualdade, fraternidade e solidariedade presentes no grupo. Já a presença
de elementos de racionalidade instrumental como o cálculo, a preocupação com o
desempenho e o resultados econômicos, foi considerada fraca nessas dimensões.
Ao realiza-se a análise dos processos de interação, é possível afirmar que
na Bruscor, predomina a racionalidade substantiva. Em cinco das categorias
analisadas (autoridade, normas, controle social, atuação social e comunicação),
esse tipo de racionalidade apresentou-se como muito forte, sendo que em outras
três (estrutura de incentivos, relações sociais e estratificação social), identificou-se
como forte e como média, nas três categorias restantes (recrutamento e promoção,
diferenciação e educação).
A racionalidade instrumental também foi identificada nos processos de
interação analisados, porém em menor intensidade que a racionalidade substantiva.
Esse tipo de racionalidade foi classificada como muito baixo em duas categorias
(autoridade e normas), e apresentou-se como fraca em cinco das dimensões
estudadas (controle social, relações sociais, estrutura de incentivos, atuação
social/reflexões sobre a organização e comunicação). A intensidade média da
racionalidade instrumental, foi percebida em quatro das dimensões (recrutamento e
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promoção, estratificação social, diferenciação e educação). Cabe salientar que
essas dimensões não são excludentes, mas observa-se que onde a racionalidade
substantiva foi considerada média, nelas, a racionalidade instrumental apresentou-
se como média também. Por outro lado, nas categorias onde a racionalidade
substantiva apresentou-se muito forte, a racionalidade instrumental apresentou uma
intensidade muito fraca.
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1. Nas assembléias são discutidas questões de como melhorar a atuação da organização no
mercado, relacionada aos fins como a produtividade e a lucratividade. Quanto ao conteúdo, no
momento em que estão discutindo questões referentes à organização observa-se presente os
cálculos e interesses econômicos. Como também a preocupação com o desempenho como
um todo da organização.     MUITO FRACA
1.A decisão é realizada com base no consenso, o rodízio de funções de coordenação e o
valor que os sujeitos atribuem ao coletivo denotam que existe uma preocupação em
garantir o ideal da coletividade sobre os interesses individuais. Como base para a tomada
de decisão os associados utilizam os valores de igualdade, fraternidade e solidariedade.
MUITO FORTE
14. Normas 2 Não foram observadas normas que tivessem como fim exercer o controle sobre os
membros ou a obter previsibilidade dos resultados para garantir maior lucratividade à
organização, sempre as normas visam a um melhor entendimento e convivência mais
harmônica entre os associados.                         MUITO FRACA
2. A concepção das normas se dá com base no entendimento, antes de serem definidas são
discutidas amplamente pelo grupo. As normas são definidas para que a Bruscor possua critérios
claros de forma que possibilite a igualdade de condições a todos os seus membros.
MUITO FORTE
15. Controle social 3. Algumas falas vem com uma certa carga de racionalidade instrumental, identificada
pela preocupação com o cálculos dos fins e resultados para a organização e a cobrança
é feita com base nisso.                FRACA
3. O controle não é realizado para que os indivíduos obtenham a maximização de seus
resultados financeiros, mas para garantir os valores éticos definidos pelo grupo.
MUITO FORTE
ações Sociais/ conflito 4. Por um período o grupo passou a estabelecer relações estratégicas, visando apenas obter
a colaboração dos demais para que a organização mantivesse suas atividades, em função de
conflitos ocorridos.               FRACA
4. As relações sociais buscam o entendimento, sendo observadas também relações de respeito
e amizade e partilha de valores. As relações foram abaladas por um conflito sério que ocorreu na




5. Nas últimas contratações tem havido a entrada de membros para exercerem funções
técnicas sem o vínculo com os ideais do grupo. Existe ultimamente uma preocupação com
que a organização seja mais competitiva e nesta interface com o mercado alguns dos
pressupostos de eficiência e resultados acabam imperando por não existirem pessoas com o
perfil e com o conhecimento técnico na hora da contratação.   MÉDIA
5. A intenção na hora da seleção é a preservação dos valores éticos do grupo. A busca de
pessoas ligadas a algum tipo de movimento social, como ao grupo de jovens, a pastoral da
juventude, a pastoral da terra, pastoral operária, centro de defesa dos direitos humanos,
associações de bairros ou ao Partido dos Trabalhadores reflete a concepção que os associados
possuem sobre as relações de trabalho. Ultimamente têm sido valorizada a habilidade técnica
como importante critério para seleção.  MÉDIA
rutura de Incentivos 6. Observou-se a presença de interesses econômicos e preocupação com o aumento da
retirada dos associados. Também foi manifestado por dois associados o seu
descontentamento com relação a estrutura atual de salários da Bruscor.
FRACA
6. Fazer parte de um projeto considerado único em termos de autogestão no Brasil e a
igualdade são os fatores estimulantes. Outro fator incentivador segundo os associados é
a possibilidade de passar por outras áreas e ter uma visão mais ampla da organização,
traduzindo-se em crescimento pessoal.  FORTE
ratificação Social 7. Pelo fato de existir diferenças de status na organização, não como forma de
maximização do desempenho, mas como uma conseqüência das diferenças de
habilidades e de conhecimento, considerou-se que esta categoria possui elementos de
racionalidade instrumental.     MÉDIA
7. Existe uma preocupação em eliminar as diferenças na Bruscor, que não está presente apenas
no estatuto, mas é um valor do grupo e que é preservado por eles.
FORTE
Diferenciação 8. divisão das tarefas para aumentar a produtividade e o lucro. Resultante da racionalização
do trabalho, relacionada com a diferença de conhecimento. MÉDIA
8. divisão das tarefas para que todos conheçam os processos organizacionais, com base em
valores de igualdade e emancipatórios.             MÉDIA
ucação 9. Educação com o objetivo de aprimorar o desempenho e maximizar os resultados. Visando a
produtividade.                      MÉDIA
9. Educação com base na autoatualização dos membros, com fins emancipatórios. Contudo





10. Não foi observado nenhum interesse econômico ligado a estas ações, contudo estes
elementos se fizeram presentes nas medidas de redução das contribuições da Bruscor a estas
atividades. FRACA
10. Os  associados, de forma geral, atuam em diferentes tipos de movimentos sociais e esta
atuação se dá pautada por valores emancipatórios, na busca por melhores condições de vida
para a população mais carente. Contudo existem associados que não participam de movimentos
sociais.                 MUITO FORTE
Comunicação/
ensão simbólica
11. Em algumas comunicações foi observada a preocupação com o desempenho e
maximização dos resultados, como foi abordado na dimensão de tomada de decisão, porém
estas não são colocadas acima dos ideais do grupo.  FRACA
11. A comunicação na Bruscor se dá de forma aberta e acessível a todos, por meio das
assembléias e reuniões setoriais o que indica a busca pelo entendimento.Observou-se em
reuniões a presença da sinceridade e franqueza ao tratar de temas delicados para os
associados. Os sinais encontrados nas vestes, no ambiente e nas ações dos membros da




17. Autoridade/ Tomada de decisão
Burocrática                               autogestionária
             _____________________▲
MUITO FRACA MUITO FORTE
18. Normas
Burocrática                               autogestionária
           _____________________▲
MUITO FRACA MUITO FORTE
19. Controle social
Burocrática                               autogestionária
           _____________________▲
FRACA MUITO FORTE
ações Sociais
Burocrática                               autogestionária
           _________________▲____
FRACA FORTE
20. Recrutamento e promoção
Burocrática                               autogestionária
            _________________▲___
MÉDIA MÉDIA
rutura de Incentivos
Burocrática                               autogestionária
              _____________________▲
FRACA FORTE
ratificação Social
Burocrática                               autogestionária
              _______________▲_____
MÉDIA FORTE
iferenciação
Burocrática                               autogestionária
             ________________▲_____
MÉDIA MÉDIA
cação
Burocrática                               autogestionária
           _______________▲_____
MÉDIA MÉDIA
ação Social/ reflexões sobre a organização
Burocrática                               autogestionária
            _____________________▲
FRACA MUITO FORTE
municação/Dimensão simbólica
Burocrática                               autogestionária
           _____________________▲
FRACA MUITO FORTE
Ilustração11: Processos de Interação – Autogestão x racionalidade
 Fonte: Elaborado pela pesquisadora
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5  CONSIDERAÇÕES FINAIS
Em seu estudo, Rothshild-Whitt (1979) oferece indícios fortes de que, nas
organizações coletivistas, o tipo de racionalidade predominante é a substantiva.
Serva (1996), após ter estudado três organizações alternativas, identifica duas
organizações com a predominância da racionalidade substantiva sobre a
instrumental. Dellagnelo (2000), ao estudar organizações do mercado, buscando
identificar o rompimento delas com o modelo burocrático, identificou a presença da
racionalidade substantiva em organizações flexíveis. O questionamento deste
estudo foi o de verificar que tipo de racionalidade encontra-se subjacente a uma
organização autogestionária que compete em um mercado capitalista, no qual a
lógica predominante é a da racionalidade instrumental. Primeiro, buscou-se
identificar se a Bruscor corresponde às características de uma organização
autogestionária. A etapa seguinte, foi verificar o tipo de racionalidade predominante
nela, após ter-se concluído que se trata de uma organização autogerida.
Em seis destas categorias - autoridade/ tomada de decisão, normas,
controle social, estrutura de incentivos, atuação social/ reflexões sobre a
organização e comunicação- considerou-se que os processos de interação
encontrados na Bruscor correspondem, em grande parte, aos definidos nestas
dimensões para as organizações autogestionárias.  Nas demais - relações sociais,
recrutamento e promoção, estratificação social, diferenciação e educação – apesar
de não apresentarem tanta proximidade, como os aspectos apresentados
anteriormente, não chegam a assumir características fortes de organizações
burocráticas na forma como os processos são realizados.
Os elementos que manifestaram congruência com os processos de
interação de organizações autogeridas, apresentaram as seguintes características
gerais: A autoridade reside, basicamente, na coletividade, pois são os membros que
decidem com base no consenso, após terem discutido sobre o tema em questão. A
função de coordenação das atividades é revezada entre os associados. Nas
assembléias, são estabelecidas as normas que dizem respeito aos aspectos de
convivência do grupo, visando a garantir os princípios da organização. A maior parte
da discussão dos processos se dá no coletivo, o controle social, na Bruscor, se
caracteriza como o tipo de controle indireto, realizado por meio da seleção dos
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membros. Como conseqüência do sistema coletivista, outro tipo de controle que se
identificou, foi o controle direto que é exercido pelo grupo como um todo. Em
decorrência dos processos citados anteriormente, a comunicação é essencial na
organização e prima pela transparência e pela participação de todos. O canal de
comunicação mais utilizado é o contato direto, sendo complementado pelo uso de
murais.
A estrutura de incentivos, encontrada na Bruscor, indica que os
associados consideram mais importantes os incentivos normativos e de
solidariedade, tratando, em segundo plano, os incentivos materiais. A Bruscor
incentiva o engajamento dos seus associados em movimentos sociais e no partido
dos trabalhadores, e mantém um vínculo muito forte com a comunidade onde está
inserida, apoiando diversas atividades. Esses valores aparecem, na dimensão
simbólica, que é coerente com os princípios tidos como essenciais na organização.
Os sinais encontrados no ambiente, na fala dos atores, nas suas vestes, nos dão
indicativos dos ideais de igualdade, fraternidade e solidariedade.
Analisando-se melhor essas dimensões, percebe-se que são as
dimensões de maior controle por parte do grupo se comparadas às dimensões que
se distanciaram um pouco do contínuo estabelecido. São essas dimensões,
também, as que não sofrem impacto direto das exigências do mercado em termos
de competitividade e eficiência.
Entre as dimensões menos congruentes com as dimensões definidas para
análise, estão as relações sociais, o recrutamento e promoção, a estratificação
social, a diferenciação e a educação. Observou-se na Bruscor que as relações
sociais são relações de trabalho, permeadas por um ideal de comunidade muito
forte, e que existe uma significativa preocupação com a coletividade. As relações,
abaladas por um conflito, estão sendo resgatadas, aos poucos, por meio das
confraternizações e dos momentos de integração que são propiciados pelos
associados. A forma como o conflito foi tratado, gerou reflexos sérios sobre as
relações entre os associados, estabelecendo uma certa “desconfiança” entre as
pessoas. Referente ao recrutamento e seleção, pode-se dizer que a Bruscor ainda
prioriza os critérios de amizade e os valores sócio-políticos como elementos mais
fortes na hora de buscar novos membros. Porém, tem sido considerado, e com um
peso cada vez maior, a personalidade e as aptidões técnicas da pessoa, o que a
distancia das características de autogestão apresentadas no estudo.
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A estratificação social na Bruscor é percebida na diferença entre a
remuneração e direitos entre os associados e os contratados. Esta estratificação não
ocorre entre os membros sócios, pois todos têm a mesma retirada e direitos iguais.
Três elementos foram relacionados ao prestígio que determinados sócios possuem
diante do grupo. O fato de ser sócio fundador e conhecer todos os setores, o nível
de formação, ou seja, o nível superior completo e as suas características pessoais,
como liderança, iniciativa, entre outras. Na categoria diferenciação, observou-se, na
Bruscor, um esforço consciente em reduzir o distanciamento entre a execução e o
planejamento das atividades. Contudo, identificou-se certa restrição em realizar o
rodízio nas funções de vendas e de finanças, pelo fato que, essas, exigem uma
qualificação maior dos associados, o que nem todos estão dispostos a buscar.
Dessa forma, o rodízio tem se concentrado mais efetivamente na área operacional.
Outro fator que tem prejudicado o rodízio de funções é a necessidade de oferecer
respostas rápidas ao mercado e as exigências relacionadas à especialização para
gerar maior eficiência.
Relacionada diretamente à estratificação social e à diferenciação, está a
educação. Percebeu-se que existe, na Bruscor, uma preocupação com a formação
de seus membros por meio das iniciativas e incentivos que a organização oferece.
Porém, nem todos os associados possuem educação básica e não existe, em muitos
deles, disposição para tal. Falta também à Bruscor, um processo de troca de
experiências e de socialização do conhecimento.
Verificou-se que as dimensões que apresentaram alguma incongruência
são as mais suscetíveis às influências de personalidade das pessoas, como as
relações sociais, a diferenciação, a comunicação e a educação que, por sua vez,
afetam a diferenciação e o recrutamento e promoção. Sobre esses aspectos, o
poder do grupo é menor. Existem outros aspectos que têm forte impacto sobre a
capacidade do indivíduo em qualificar-se constantemente, como a influência da sua
estrutura familiar e até de outras organizações que o indivíduo tenha trabalhado.
Existe, no mercado, a idéia muito forte da especialização, ou seja, o trabalhador que
atua no setor de produção só precisa entender de aspectos relacionados a ele, as
preocupações com as noções de mercado e gestão devem ficar para as pessoas
que atuam nestes setores. Pelo fato de algumas pessoas não buscarem o seu
aperfeiçoamento, isso acaba afetando o processo de distribuição das tarefas e o
rodízio de funções.
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Tendo-se constatado que a Bruscor é uma organização autogestionária, a
partir das dimensões estudadas, buscou-se analisar quais os tipos de racionalidades
apresentam-se subjacentes aos seus processos de interação, visando identificar,
então, o tipo de racionalidade predominante.
A análise dos processos de interação possibilitou afirmar que, na Bruscor,
predomina a racionalidade substantiva. Em cinco das categorias analisadas
(autoridade, normas, controle social, atuação social e comunicação) este tipo de
racionalidade apresentou-se como muito forte, sendo que em outras três (estrutura
de incentivos, relações sociais e estratificação social) identificou-se como forte e
como média nas três categorias restantes (recrutamento e promoção, diferenciação
e educação).
A racionalidade instrumental também foi identificada nos processos de
interação analisados, porém, em menor intensidade que a racionalidade substantiva.
Este tipo de racionalidade foi classificada como muito fraca em duas categorias
(autoridade e normas), e apresentou-se como fraca em cinco das dimensões
estudadas (controle social, relações sociais, estrutura de incentivos, atuação
social/reflexões sobre a organização e comunicação). A intensidade média da
racionalidade instrumental foi percebida em quatro das dimensões (recrutamento e
promoção, estratificação social, diferenciação e educação). Cabe salientar que estas
dimensões não são excludentes, mas observa-se que onde a racionalidade
substantiva foi considerada média, nestas a racionalidade instrumental apresentou-
se como média também. Por outro lado, nas categorias onde a racionalidade
substantiva apresentou-se muito forte a racionalidade instrumental apresentou uma
intensidade muito fraca.
Entre as dimensões onde a racionalidade substantiva apresentou-se
como muito forte, estão a autoridade, as normas, o controle social, a atuação social
e a comunicação. A decisão é tomada com base no consenso, pois existe o rodízio
de funções de coordenação. Estas ações são baseadas nos valores de igualdade,
fraternidade e solidariedade. As normas existentes no estatuto visam à preservação
dos valores do grupo, além da responsabilidade e da confiança entre os associados.
A definição delas é para que a Bruscor possua critérios claros de forma que
possibilite a igualdade de condições a todos os seus membros, o que denota valores
de uma lógica substantiva. Observou-se que o controle direto é realizado pelo grupo
e tem por base o princípio de igualdade, de que todos se doem e recebam do grupo
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apoio em igual proporção. O controle indireto é percebido por meio da seleção
pessoas e visa preservar os valores emancipatórios do grupo, assim como a
solidariedade e a fraternidade. Este tipo de recrutamento possibilita que a atuação
social, na Bruscor, seja uma constante. Os associados atuam em diferentes tipos de
movimentos sociais e essa atuação se dá pautada por valores emancipatórios, na
busca por melhores condições de vida para a população mais carente. Os valores de
igualdade e solidariedade fazem com que a comunicação, na Bruscor, seja aberta e
acessível a todos, por meio das assembléias e reuniões setoriais, o que indica a
busca pelo entendimento. O diálogo é uma constante nos processos de interação da
organização. Ao analisar a dimensão simbólica, pode-se observar que os sinais
encontrados nas vestes, no ambiente e nas ações dos membros da Bruscor são
coerentes com os valores externados por eles.
Nessas categorias, a racionalidade instrumental também esteve presente,
apresentando níveis entre fraca, nas dimensões controle, atuação social e
comunicação, e muito fraca nas dimensões autoridade/tomada de decisão e normas.
Foram identificadas nas assembléias, discussões de como melhorar a atuação da
organização no mercado, relacionada aos fins como a produtividade e a
lucratividade, elementos indicativos da racionalidade instrumental. Quanto às
normas, não foram observados, na Bruscor, interesses econômicos, indicativos de
racionalidade instrumental, ligados ao estabelecimento delas ou ao seu conteúdo. O
mesmo ocorreu quanto ao controle social, onde não foi observado nenhum objetivo
egoístico que possa identificar um predomínio de interesses relacionados a fins
econômicos. Mesmo quando os resultados financeiros são apresentados durante as
reuniões, é com o objetivo de que a transparência esteja sempre presente nas ações
do grupo. Alguns associados manifestaram preocupação com os cálculos
econômicos e com fins de lucratividade e resultados para a organização. Já nas
ações sociais, não foi observado nenhum interesse econômico ligado a essas ações,
contudo, esses elementos se fizeram presentes nas medidas de redução das
contribuições da Bruscor a essas atividades. Foi observada a preocupação com o
desempenho e maximização dos resultados em algumas comunicações, como foi
abordado na dimensão de tomada de decisão, porém, essas não são colocadas
acima dos ideais do grupo.
A racionalidade substantiva foi classificada como forte nas dimensões
seguintes, pelo fato de que nelas foram identificados outros valores que não os
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relacionados a valores substantivos diretamente. Foram as seguintes categorias que
apresentaram racionalidade substantiva forte: relações sociais, estrutura de
incentivos, estratificação social.
No tocante às relações sociais, existe na organização, relações de
amizade e companheirismo. Os valores da organização e os princípios de igualdade
e fraternidade estão acima das questões individuais. Na questão dos incentivos
pode-se afirmar que são simbólicos e visam ao reforço dos valores de emancipação,
solidariedade, igualdade e éticos, presentes na organização. As diferenças de status
aparecem, não como forma de maximização do desempenho, mas como uma
conseqüência das diferenças de origem, habilidades e de conhecimento. As ações
empreendidas para eliminar as diferenças indicam a presença da racionalidade
substantiva, pois representam os valores de igualdade e fraternidade compartilhados
pelo grupo.
Nas dimensões acima, a racionalidade instrumental apresentou-se em
níveis entre baixo - nas dimensões relações sociais e estrutura de incentivos - e
médio na dimensão estratificação social, onde foram constatadas preocupações com
resultados financeiros, lucratividade e êxito. Nas relações sociais, por exemplo, a
forma como os conflitos foram tratados, gerou reflexos sérios sobre as relações
entre os associados, estabelecendo, por um período, relações de interesse pessoal,
relacionadas à racionalidade instrumental. Na questão dos incentivos, ainda que em
menor nível, foi verificado interesses econômicos e preocupações por parte de
alguns associados com o aumento das retiradas. As diferenças de prestígio e de
qualificação observadas dificultam que as relações sejam de igualdade na prática,
dificultando o entendimento.
A racionalidade substantiva foi classificada como média nas dimensões
recrutamento e promoção, diferenciação, educação. Quanto ao recrutamento e
promoção, verificou-se que no momento da seleção são considerados os valores de
igualdade e fraternidade e as atitudes emancipatórias dos novos membros. Ao
realizar o rodízio, nas funções estão subjacentes, valores de igualdade e
emancipatórios. Também foram observados valores éticos no caso do associado
que não se adaptou á função, e retornou ao seu posto antigo após apresentar
problemas de adaptação. No tocante à educação, existe a preocupação com a
educação dos associados, e apesar de observar-se que essa preocupação está
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relacionada à busca da emancipação e da autoatualização das pessoas, não é ela
que os associados usam para justificar os investimentos em educação.
Nas dimensões discutidas acima, a presença de indicativos da
racionalidade instrumental foi classificada em nível médio em todas elas. No
processo de seleção, os critérios de habilidade técnica e competência passam,
progressivamente, a representar um peso maior nas decisões de contratação. Na
dimensão diferenciação, observou-se que a Bruscor realiza o rodízio nas funções,
contudo, em alguns setores considerados como estratégicos, o rodízio é menor,  o
que indica a presença de cálculos e interesses econômicos. Outro fator que afeta o
rodízio é a necessidade de responder com rapidez às exigências do mercado. A
educação é justificada por alguns associados pelo aprimoramento do desempenho e
da maximização dos resultados que pode resultar dela.
Um dos questionamentos que motivaram a pesquisa foi a sua atuação no
enclave econômico, o que definiria o uso predominante da racionalidade
instrumental. Nas pesquisas anteriores sobre organizações coletivistas e sobre as
organizações substantivas, o estudo foi focado no setor de serviços e em
organizações alternativas. Nenhum estudo que se tenha conhecimento foi
desenvolvido em uma organização do setor secundário, como é o caso da Bruscor.
Verificou-se que, nas categorias onde a Bruscor apresentou racionalidade
substantiva forte, foram as mesmas categorias em que a organização apresentou
maior proximidade com os processos de interação de uma organização
autogestionária. Estas categorias foram: autoridade, normas, controle social,
atuação social e comunicação. O que indica que a forma como os processos foram
estruturados na organização já era, intencionalmente, buscando romper com a lógica
ditada pelo mercado (burocracia). Percebe-se que está acontecendo, na
organização, um processo de adaptação às exigências do mercado, mais perceptível
no processo de seleção e promoção e na conseqüente diferenciação e estratificação
social que são favorecidas pela educação. Nessas dimensões, as evidências de
elementos ligados ao cálculo e interesses econômicos foi bem mais significativa,
indicadores de uma racionalidade instrumental. Nas dimensões acima, a
racionalidade instrumental foi avaliada como média, o índice mais alto observado
nesse tipo de racionalidade.
Existem muitas diferenças de pensamento, na Bruscor, quanto à busca da
qualificação e da educação. O aumento da diferenciação se dá com base nas
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diferenças de qualificação nas organizações burocráticas. Fenômeno que as
organizações autogestionárias têm buscado reduzir por meio do rodízio de funções.
Porém, o que se observou, na Bruscor, foi o desconhecimento por parte de alguns
associados da importância que a educação possui em um empreedimento
autogerido.  Segundo Hall (1984), no processo de estruturação das organizações, as
características individuais dos seus membros interagem com a estrutura e, a partir
daí, as transformações ocorrem. O Autor lembra que não existe uma estrutura
organizacional, mas que existem diferenças estruturais entre as unidades de
trabalho, departamentos e divisões. Quando o indivíduo se detém em uma unidade
passa a analisar a organização sob a perspectiva dessa unidade, perdendo a visão
do todo. È um risco que a Bruscor corre ao flexibilizar o rodízio.
Por outro lado, as diferenças de visão, em função das diferenças de
formação, geram dificuldades no processo de comunicação e na capacidade de
entendimento dos indivíduos. Habermas (1982 apud ARAGÃO, 1992, p.55)
argumenta que existem dois tipos de emancipação. A primeira é a emancipação em
relação à natureza exterior que se realiza através do progresso técnico. A segunda é
a emancipação em relação às formas de dominação social, que se realiza por meio
de novos níveis de reflexão, relacionada à aceitação ou recusa das tradições,
normas e das formas de identidade vigentes. O associado que desconhecer as
informações básicas sobre as quais as questões da organização são discutidas e
decididas, passa a referendar as propostas trazidas pelos associados que possuem
um preparo técnico, sem capacidade para argumentação. Dessa forma, se
estabelece um tipo de dominação e a ação comunicativa não ocorre, prevalecendo a
ação instrumental.
Cabe salientar também, que toda a discussão que tem ocorrido quanto à
autogestão, parte do paradigma estabelecido da burocracia onde a diferenciação é
um elemento natural. Esse aspecto foi alertado por Weber (1985), ao afirmar que os
dominados, ao tentarem defender-se da dominação burocrática, acabam dando
origem a uma outra instituição que não escapará das características dela. Lembrou o
autor, que a burocracia representa uma força tão poderosa, que dificilmente poderá
ser substituída por outra. Até o momento, não se observaram discussões sobre a
autogestão, onde a idéia da diferenciação tenha sido eliminada. Contudo, Clegg
(1998) sugere que as organizações pós-modernas passam a adotar a
desdiferenciação, um processo onde a diferenciação seria revertida e a divisão do
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trabalho deixaria de ser central. Segundo ele, a diferenciação desempenha papel
chave nas burocracias, quando na verdade não é o único elemento. Existiam outras
formas de organização das tarefas fora do sistema capitalista, um exemplo era a
forma como os artesãos estruturavam o seu trabalho, desempenhando integralmente
todas as atividades relacionadas à confecção de um produto. Questões que sofrem
influência direta do tipo de tecnologia utilizada e do ambiente onde a organização
atua. Em organizações onde a tecnologia não é rotineira, o rompimento com a
diferenciação é bem maior, pois os trabalhadores têm que estar preparados para
enfrentar as diferentes situações que se apresentam e resolvê-las, por outro lado,
onde a tecnologia é rotineira a tendência à diferenciação é muito maior.
Outra reflexão que a organização realiza, é quanto ao seu tamanho,
quanto maior a organização, maior é a sua predisposição para o aumento da
diferenciação e da hierarquização. Deve-se considerar que o tamanho da
organização é um dos fatores que possibilita que ela mantenha estas características.
Portanto, o questionamento em crescer é algo que deve ser muito refletido pelos
membros da Bruscor e pelos estudiosos que se dedicam ao tema. Questiona-se a
possibilidade de encontrar organizações autogeridas com um tamanho maior, pois à
medida que a organização cresce, cresce a diversidade de papéis e atividades e
começa a surgir à hierarquia.  A Bruscor encontra-se no momento de decidir até que
ponto seus associados desejam o seu crescimento. Subjacente a esta decisão,
encontra-se a racionalidade instrumental, crescer para ser competitiva no mercado,
o que subentende aumento da eficiência e todas as suas conseqüências para o
modelo seguido; ou manter-se no nível em que se encontra, priorizando os aspectos
sociais e os princípios de igualdade, fraternidade e solidariedade que fundamentou
sua caminhada desde o início. Crescer, no caso da Bruscor, significa submeter-se às
regras do mercado. Cabe um estudo para analisar, até que ponto, como colocou
Ramos (1989), o tamanho vai influenciar as organizações isonômicas, ou seja,
quanto elas podem crescer sem perder as suas características de igualitárias.
O elemento tamanho ainda nos remete a uma outra reflexão. As
cooperativas, para serem constituídas, necessitam de um número mínimo de vinte
associados, conforme a legislação. Esta forma jurídica é a mais utilizada pelas
organizações “autogestionárias”, que foram estudadas recentemente no Brasil.
Portanto, estas organizações apresentam um contingente significativo de indivíduos
em seu quadro social. Nos estudos realizados em organizações desse tipo, algumas
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apresentavam, 50, 100 e até um número maior de membros, conforme relatório do
NINEIT (2000) sobre o levantamento de empreendimentos autogeridos no Estado de
Santa Catarina. O questionamento a que esta reflexão nos leva é se, a autogestão,
dentro do modelo que propusemos, é possível de ser encontrada em organizações,
cuja constituição jurídica é cooperativa? Seria mais provável encontrar o modelo de
autogestão em outros tipos de sociedade?
Muitos questionamentos ainda podem ser feitos em cima da racionalidade
instrumental e substantiva, pois não existem comprovações empíricas de que, se em
organizações que atuam somente no enclave econômico, se é possível encontrar a
racionalidade substantiva e em que nível pode ser encontrado nesse tipo de
organização. Muitos autores abordam o excesso de racionalismo na sociedade
moderna, e a predominância da racionalidade instrumental sobre a substantiva,
contudo, ainda não se tem notícias de estudos que comprovem se é possível, e em
que nível, de encontrá-la em organizações tradicionais.
A autogestão é um sistema de gestão de matriz socialista, permanecendo
sem resposta qual é o nível de igualdade possível dentro de uma organização que
interage com um sistema de mercado, onde as desigualdades estão tão arraigadas
ao sistema. Desigualdades de todos os tipos, de oportunidades, de educação, de
cultura, entre outros. Quais são as possibilidades de as organizações autogeridas
obterem a grande transformação social ambicionada pelos seus membros? Ou até
que ponto o mercado é capaz de corromper esses ideais? Espera-se que a essência
da autogestão não seja modificada em função do mercado, pois a autogestão não
deve ser considerada apenas como uma alternativa ao desemprego em nossa
sociedade. Não basta que os trabalhadores sejam donos dos meios de produção, se
entre eles existem diferenças de poder e de conhecimento. Não basta que haja
democracia, solidariedade e igualdade internamente, se nada é feito para que as
condições na sociedade sejam melhores e mais igualitárias. Autogestão deve passar
pela transformação social e não o contrário, o social deturpar o conceito de
autogestão.
Para estes questionamentos, uma resposta é certa, as organizações do
mercado estão ávidas por uma solução para a falta de comprometimento das
pessoas que nelas atuam, para a falta de criatividade dos seus trabalhadores, para a
falta de alternativas que solucionem seus problemas de perda de competitividade,
falta de flexibilidade e outras tantas dificuldades que vêem encontrando. Talvez
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algumas soluções possam ser encontradas nestes modelos alternativos de
organização, certamente a autogestão tem muito a contribuir para a melhoria das
organizações que anseiam por maior competitividade, talvez, dessa forma, também
contribuam para um tratamento mais humano nas organizações.
Não se poderia encerrar este trabalho, sem retomar a discussão das
teorias administrativas. Como abordamos no início, as teorias da administração têm
colaborado com o predomínio da racionalidade instrumental nas organizações.
Clegg (1998), ao discutir as organizações do mundo pós-moderno, sugere o termo
“dependência teórica”, que seria uma forma de cegueira. Segundo o autor, “apenas
visualizaremos aquilo que as nossas teorias nos permitirem” (CLEGG, 1998, p.23).
Os estudos organizacionais, portanto, têm se baseado quase que, exclusivamente,
em modelos que reforcem a lógica do mercado e dos valores econômicos e
financeiros, sem considerar a integralidade do ser humano e os valores éticos e
substantivos como a fraternidade, a igualdade e a solidariedade.
Investigar outras formas organizacionais, entender seus processos de
interação, mostrar que outras alternativas existem onde o homem possa resgatar a
integralidade da razão na forma como os filósofos gregos a identificavam no ser
humano, possibilitando que o homem da sociedade pós-moderna seja um ser pleno,
integral, onde o cálculo e os interesses não roubam o espaço do belo, do espiritual,
dos valores éticos e da emoção. Espera-se que estas reflexões auxiliem para que as
organizações pós-modernas sejam espaços onde os indivíduos encontrem sua auto-
realização, espaços onde a reflexão esteja presente e que possibilitem o
entendimento das pessoas. Dessa forma, poderemos viver em uma sociedade
emancipada, onde a alienação seja uma exceção, e não a regra como é o caso da
sociedade moderna.
A Bruscor é um exemplo de que é possível à uma organização
“sobreviver” no mercado sem seguir piamente seus ditames e sua lógica
instrumental. A permanência deste modelo alternativo será proporcional à
capacidade de reflexão de seus membros. Enquanto, na Bruscor, existirem pessoas
conscientes da importância da igualdade, da solidariedade e da fraternidade,
enquanto houver pessoas conscientes da complexidade que esses valores
encerram, ela não perderá suas características de autogestionária.
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Autoridade/ Tomada de decisão
A categoria Autoridade/tomada de decisão buscou identificar a forma como se
processa a tomada de decisão na Bruscor. Para isso, foram considerados aspectos
referentes à hierarquia, aos níveis de responsabilidade presentes na organização e
a forma como são coordenadas as atividades.
1. De quem é a responsabilidade de determinar os processos a serem
adotados pela organização? Existe alguém responsável pela coordenação
das atividades da organização?
Nesta questão, o objetivo era identificar como se processava a tomada de decisão
na Bruscor, e de quem era a responsabilidade por ela.
2. Como se dá o processo de tomada de decisão na organização?
A intenção era verificar se as pessoas eram envolvidas no processo de tomada de
decisão, ou se esse era realizado apenas por alguns membros pertencentes ao
conselho administrativo.
3. Existem decisões tomadas somente pelo coordenador do grupo?
Pretendia-se verificar se existiam decisões tomadas fora das assembléias e que tipo
de decisões eram essas. Procurou-se identificar se os coordenadores apresentavam
maior poder de decisão do que os demais membros.
4. Que tipos de decisões são tomadas nas assembléias?
Esta questão buscou verificar que tipos de decisões não passam pela aprovação
dos membros e como são tomadas.
5. Existe rodízio na função de coordenação das atividades? Como acontece?
Visou identificar se existe a rotatividade de funções ou se essa se concentrava em
um número reduzido de associados.
Normas
Esta categoria aborda a forma como são criadas, alteradas e como são acatadas as
normas do grupo. Diz respeito à forma como os tipos de condutas são
regulamentadas pelo grupo.
1. Existem normas previamente estabelecidas, como procedimentos de
execução de tarefas, comportamento, punições, entre outros?
Buscou-se aqui, identificar o tipo de normas existentes, como são estabelecidas, e
que tipo de elementos contemplam.
2. Se existem como são definidas estas normas? São escritas?
A intenção desta questão era identificar como se dá o processo de definição de
metas, que situações levam à fixação delas. Que tipos de normas são encontradas
na Bruscor, se as normas são formalizadas ou não.
3. As normas são obedecidas por todos?
Esta questão buscou verificar se existiam na organização desacordos com relação
às normas ou se elas, uma vez definidas, eram acatadas por todos os membros.
4. Quando precisam ser alteradas como é encaminhado o processo?
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O objetivo desta questão era perceber se as normas eram sempre discutidas pelo
grupo ou não.
Comunicação/ Dimensão simbólica
Pretendeu-se, com esta, verificar como se dá o processo de comunicação na
Bruscor, enfatizando a forma como os assuntos importantes para a organização são
debatidos, os canais utilizados para transmitir as informações e o conteúdo das
comunicações. No aspecto da dimensão simbólica, buscou-se o entendimento que
os associados possuem sobre os ideais e os valores da organização.
1. Com que freqüência acontecem as assembléias gerais? Que tipos de
assuntos são debatidos? Como é a participação dos membros da
organização nestas assembléias?
Buscou-se verificar se os membros participam das decisões e se eles freqüentam as
assembléias. Também se buscou verificar se as questões a serem decididas eram
debatidas pelos membros.
2. Que outros mecanismos de comunicação são utilizados pela organização?
A idéia desta questão foi identificar os canais de comunicação mais utilizados pela
Bruscor para transmitir informações.
3. Todos os membros têm acesso às informações sobre a organização?
Identificou qual o nível de informação dos associados da organização em termos
gerais, tanto de aspectos estratégicos, como táticos e operacionais.
4. O que a Bruscor significa para você?
Esta questão teve como objetivo analisar o valor que a organização possui para os
seus associados e a importância que ela possui, na óptica deles, para a
comunidade.
5. Se a Bruscor fechasse suas portas o que representaria?
Buscou identificar o que a Bruscor representa em suas vidas, se uma fonte de renda
ou a representação de seus valores de igualdade e transformação social.
Os demais aspectos da dimensão simbólica foram observados na forma como as
pessoas se vestiam, no vocabulário que utilizavam, nos aspectos físicos da
organização, entre outros.
Controle social
Esta dimensão considerou os aspectos referentes à forma, como as atividades
essenciais da organização são acompanhadas. Analisou-se, também, como se dá o
processo de controle social, visando a preservação dos valores coletivos do grupo.
1. A execução das atividades é acompanhada? Como é feito o
acompanhamento?
Como é feito o acompanhamento do desempenho dos associados na realização das
tarefas.
2. O desempenho das atividades dos membros da organização é
acompanhado e avaliado? Como é feito?
Buscou-se identificar a existência de algum processo de avaliação das atividades
dos associados. Analisando-se como esse era realizado e que aspectos eram
enfatizados.
3. Existe algum mecanismo que garanta a preservação dos valores coletivos
do grupo?
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A intenção deste questionamento era verificar de que forma os associados realizam
o controle de suas ações, no tocante, à preservação dos valores defendidos pelos
membros.
Relações Sociais/ Conflitos
Nesta categoria, considerou-se a forma como ocorre a interação entre os membros
da organização, seja o relacionamento formal ou o informal. Procurou-se verificar a
forma como são encaminhadas as soluções sobre os aspectos em que os
associados divergem e como são considerados os sentimentos e as emoções dentro
da Bruscor.
1. Como ocorre a interação entre os membros da organização? Existem
procedimentos que dificultam a aproximação das pessoas?
Esta questão procurou a existência de processos que dificultassem a interação dos
membros, verificando se existia confinamento das pessoas em seus postos de
trabalho ou se as pessoas eram livres para transitar na organização.
2. O ambiente físico de trabalho colabora para a interação?
Com esta questão, verificou-se se o arranjo físico colabora ou dificulta para a
interação entre os membros.
3. Que tipos de relações predominam entre os associados da Bruscor? Existe
interação fora do ambiente de trabalho?
Aqui, se pretendia identificar como as pessoas tratavam-se na Bruscor, se
predominavam relações de trabalho, mais profissionais e distantes ou relações de
amizade e afetividade. Verificou-se, também, a interação fora do ambiente de
trabalho.
4. Existe preocupação com as questões pessoais dos membros?
Oportunidades para expressar sentimentos e emoções?
Esta questão abordava a liberdade de expressão das questões pessoais dos
membros, se na organização existe espaço para a manifestação de suas alegrias,
angústias ou tristezas e seus problemas particulares.
5. Houve alguma situação de conflito entre os associados? Como foi
solucionado?
A intenção deste questionamento foi identificar situações de conflitos vivenciadas
pelos associados, identificar os motivos que provocaram os conflitos e como esses
foram solucionados.
Recrutamento e promoção
Nesta categoria, foi tratada a forma como as vagas de pessoal são preenchidas na
Bruscor e os critérios que a organização leva em consideração ao fazê-lo. No item
promoção, buscou-se verificar se existe algum processo de ascensão profissional e
como este é realizado.
1. Como ocorre a adesão de novos membros?
Esta questão procurou conhecer o processo de ingresso de pessoas na Bruscor. Se
a decisão de ingresso dos novos sócios é uma decisão individual dos coordenadores
ou se passa pela assembléia.
2. Quais os critérios utilizados para a seleção de pessoas? Quais as
características de personalidade e qualificação são buscadas?
Buscou-se identificar que tipos de características eram mais consideradas no
momento de escolher os membros novos. Se a organização valoriza os aspectos
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técnicos e profissionais, em primeiro lugar, ou se existem outros elementos que irão
interferir na escolha dos membros.
3. Existe na Bruscor um plano de ascensão profissional (algum tipo de
carreira a ser seguida)? Como é implementado? Quais os critérios?
Esta questão visava identificar se a organização possui um plano de ascensão
profissional, se existiam diferenças hierárquicas dentro dela.
Estrutura De Incentivos
Nesta dimensão, buscou-se verificar os tipos de condutas que são estimuladas pela
organização e o que faz com que os associados se sintam estimulados, bem como
que tipo de gratificações a organização utiliza.
1. Que tipos de condutas são estimuladas pelo grupo e como são
incentivadas?
O objetivo desta questão era verificar se a organização adota algum tipo de incentivo
material ou financeiro para estimular seus membros a participar da organização.
2. Existe algum tipo de gratificação?
Pretendia-se verificar, com esta questão, que tipo de incentivos a Bruscor adota e
com que intenção os mesmos são utilizados.
Estratificação Social
Buscou-se identificar com esta questão, as diferenças de recompensas e privilégios
existentes na organização e o prestígio dos membros.
1. Como é feita a remuneração pelo trabalho a cada membro? Quais os
critérios utilizados na definição destas?
A intenção deste questionamento era verificar como é definida a remuneração dos
associados.
2. Qual é diferença entre o pro labore mais alto e o mais baixo na
organização?
Buscou-se com esta questão, verificar se, na Bruscor, existem diferenças de
remunerações entre os membros.
3. Existe diferença de prestígio entre os associados? Por conhecimento ou
postos de trabalho que outros elementos são considerados?
Pretendia-se com esta pergunta, identificar se entre os associados existiam pessoas
com mais poder de influência do que outras nos processos de tomada de decisão e
quais os fatores eram determinantes destas diferenças.
Diferenciação
Através da diferenciação, pretendeu-se
analisar como são estruturadas as tarefas
desempenhadas na Bruscor. Verificou-se se
existe rotatividade de funções e os critérios
utilizados para tal.
1. Como é feita a divisão das tarefas?
A intenção desta pergunta era conhecer de que forma os associados determinavam
que deveria executar as tarefas, se os membros apresentavam algum tipo de
especialização.
2. As pessoas podem assumir a função de outros membros? Com que
freqüência isto ocorre?
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Pretendia-se identificar se os associados realizam rodízio de funções na organização
ou se cada associado só entendia de uma única atividade.
3. Os associados que trabalham na produção possuem condições de assumir
posições na gestão da organização?
O objetivo desta questão era verificar se existia rodízio de funções na coordenação
das atividades ou se essas eram sempre realizadas pelas mesmas pessoas.
4. Existem diferenças de qualificação entre os membros da organização? Ela
influencia no prestígio dos membros?
Buscou-se, com esta questão, perceber se existia, na Bruscor, diferença de prestígio
em função das diferenças de qualificação entre seus associados e verificar se estas
diferenças eram muito acentuadas ou não.
5. Os processos de trabalho são de conhecimento de todos os membros da
organização?
A idéia deste questionamento era verificar se existia na organização preocupação
em equalizar o conhecimento entre os membros da Bruscor, de forma que todos
tenham o conhecimento de todos os processos realizados na organização.
Educação
Neste item, pretendeu-se verificar de que
forma os membros da organização buscam
aperfeiçoamento e os conteúdos enfatizados
nesses, identificando-se como ocorre a troca
de experiências e conhecimentos entre os
associados.
1. A organização realiza treinamentos para aperfeiçoamento técnico de seus
membros? Como são detectadas as necessidades?
Esta questão buscou conhecer como os membros da Bruscor definem suas
necessidades de treinamentos e com que freqüência são realizados.
2. Que tipo de conteúdo é enfatizado nestes treinamentos? Como é decidido?
Pretendeu-se, com esta questão, verificar se a organização preocupa-se só com
treinamentos que tragam aprimoramento técnico ou se valorizam outros tipos de
conteúdos, de relacionamento, ideológicos, etc.
3. Existem na organização programas ou ações que visem a educação
continuada dos membros? Como se dá este processo?
Pretendia-se identificar, com esta questão, se a bruscor apresenta algum tipo de
incentivo para a educação contínua de seus associados. Verificando-se, também, se
existe, na organização, algum tipo de incentivo financeiro para que esses busquem a
sua qualificação constantemente.
4. A organização propicia a troca de experiências e conhecimento entre os
membros? Como ocorre este processo?
Buscou-se, com esta pergunta, verificar se a bruscor apresenta preocupações em
socializar o conhecimento entre seus membros, de forma a favorecer a
homogeneidade entre os membros.
5. A organização promove/ estimula oportunidades para estudo e debates
sobre questões sociais e sobre a atuação da classe trabalhadora no país e
fora dele?
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A intenção desta questão era identificar se a organização apresenta engajamento e
preocupação com as questões sociais da sociedade como um todo, e da
comunidade onde está inserida.
Atuação Social/ Reflexões sobre a organização
Nas questões referentes à atuação social, procurou-se verificar a forma
como os membros da Bruscor atuam em movimentos sociais e o engajamento deles
junto à comunidade onde está inserida. No aspecto sobre a reflexão sobre a
organização, buscou-se verificar como os seus membros refletem sobre a
organização e sobre a sua atuação no meio social.
1. Existe atuação por parte dos trabalhadores junto à sociedade que
representem preocupação com a coletividade/ como os problemas sociais?
Procurou-se, com esta questão, verificar como é o engajamento dos associados em
movimentos sociais, bem como a preocupação deles em auxiliar na solução dos
problemas que a comunidade enfrenta.
2. Observa-se na organização ações ligadas a movimentos sociais e de
direitos humanos por parte de seus membros?
Buscou-se verificar se os membros da bruscor participam de entidades de defesa
dos direitos humanos, partidos políticos, etc.
3. Como se dá a relação da organização com a comunidade onde está
inserida? Auxilia na busca de solução de problemas ou engajamento em
campanhas de cunho social?
A intenção desta questão era verificar o engajamento da organização nos
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na função de coordenação
das atividades.
• Caracterí
stica do processo de tomada
de decisão na organização.
• Decisões





... Hoje ela é muito mais democrática do que era no começo da Bruscor, no começo era assim, tinha uma pessoa que produzia, dos 4
né, uma pessoa que produzia, a outra vendia, a outra administrava e a outra ajudava a produzir... as decisões começaram a ser mais,
pela crítica das pessoas que estavam, começaram a ser um pouco mais distribuídas e participativas. Então não é sempre que se teve
esta prática né”.(A 01)
........
...  o conselho discute e trás para a reunião ordinária, quando é coisa pequena eles resolvem senão tem que trazer para a reunião
ordinária. ...(A03)
Na produção a gente faz reunião de 15 em 15 dias para resolver se deu problema na corda, porque atrasou um pedido..ai ela que
comanda as reuniões e o relatório da reunião da produção vai para a ordinária.
Cada setor tem a sua reunião separada. A diretoria faz a pauta ate os contratados tem acesso as informações financeiras e fica
exposto no mural por uma semana para quem não participou da reunião. Tudo é discutido na reunião se não da para esperar pela
ordinária se convoca uma reunião extraordinária.
Nunca houve falha quanto a isso sempre é discutido com o grupo. ...(A03)
Tem coisas que em um grupo menor era mais fácil de tomar as decisões e de conversar ai chegou uma época que estava em 18
pessoas ai foi ficando mais complicado,...... A gente tem direito de votar nas assembléias e  ninguém tem um voto a mais porque tem
mais capital na sociedade ou porque tem mais tempo.... Depois de discutido na assembléia e aprovado não teve mais problema.
Decisões importantes sempre são passadas pela assembléia, tem o conselho consultivo que encaminha ne, são três pessoas o
conselho existe desde 96. Mas ele não decide, a assembléia e majoritária e soberana, qualquer investimento passa pela assembléia.
Não assim de comprar um tesoura ne, isso e coisa do dia a dia, mas coisa alta, investimento um maquinario novo, a contratação ou
associado novo sempre passa pela assembléia.Se surge alguma coisa que uma pessoa decide fora da assembléia e cobrado. Sempre
que se faz alguma coisa o grupo esta sabendo, quando se esta numa época de muito serviços se faz um questionário detalhando o
que vai ser feito e pedindo opinião se não da para decidir se faz a reunião.
As pessoas quando faltam tem obrigação de justificar. Já aconteceu de se Ter uma decisão importante e faltar muitas pessoas ai não
se toma a decisão e se tenta fazer outra reunião. As pessoas que não vieram, está no estatuto, tem que acatar o que foi decidido. Se
pode ate chegar numa outra reunião e questionar, eu queria saber porque se decidiu isto... só que  mudar esta decisão  a não ser que
ela venha com um argumento e pessoal reveja. Mas se foi aprovado e ela não participou ela tem que acatar a decisão da maioria.
Estou desde 93, hoje acho que a bruscor esta melhor, quando eu comecei aqui tinha pessoas que começaram a empresa tinham mais
liderança. hoje eu sinto que as pessoas tem mais espaço para participar, melhorou,
.... Também acontece de gente que não questiona dentro da assembléia e vem questionar fora, isso também acontece, e não dá para
dizer que tudo o que é decidido aqui é acatado.... (A04)
como norma a autoridade não existe de uma pessoa ela é de todos né, então desde que eu entrei aqui estamos acostumados a tomar
as decisões em reuniões ou no conselho, eu já participei do conselho varias vezes.
 Tem decisões que a pessoa e obrigada a tomar durante o funcionamento da empresa né, quem trabalha no financeiro, quem trabalha
na fabrica, assim ne ou quem tá na estrada entregando ou fazendo compras, ou vendendo tem que tomar decisões que são pequenas
decisões , mas as grandes decisões são sempre tomadas em conjunto, aos menos desde que eu estou aqui há 8 anos eu nunca vi.
Existem coisas que ate por obrigação a pessoa toma mas são coisas pequenas, mas com relação a compra de maquinas ou modificar
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